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RESUMO 
 
 
A gestão do conhecimento pode ser uma importante ferramenta para os gestores nos processos 
de tomada de decisão. Entretanto, o conhecimento organizacional precisa ser mensurado para 
ser bem gerenciado. Os modelos de maturidade em gestão do conhecimento podem cumprir 
esse papel, uma vez que, a partir de sua aplicação, a empresa pode ser capaz de identificar quais 
práticas de gestão do conhecimento precisam ser melhoradas e, ou, implantadas. Sendo assim, 
este estudo pretende responder a seguinte pergunta: Qual a percepção dos gestores em relação 
à evolução das práticas de gestão do conhecimento em uma empresa de construção civil pesada? 
A partir da pergunta problema, o objetivo definido para esta pesquisa foi o de identificar a 
percepção dos gestores em relação à evolução das práticas de gestão do conhecimento em uma 
empresa de construção civil pesada. Para atingi-lo, foi realizado um estudo de caso envolvendo 
15 gestores de uma empresa do setor de construção civil pesada. Esses 15 gestores foram pre-
viamente entrevistados e responderam a um questionário usado como modelo de maturidade 
em gestão do conhecimento. O modelo aplicado foi selecionado a partir da metodologia pro-
posta neste trabalho para identificação dos modelos de maturidade com características sufici-
entes que permitam sua aplicação empírica. Em seguida, foi realizada uma análise qualitativa 
das entrevistas e das respostas do questionário. A partir da análise dos resultados, e seguindo a 
metodologia de avaliação proposta pelo modelo aplicado, foi possível avaliar o estágio de ma-
turidade em gestão do conhecimento da empresa estudada. Observou-se que a empresa, objeto 
deste estudo de caso, está no estágio inicial de gestão do conhecimento, segundo o modelo 
aplicado. Mesmo assim, foi possível identificar iniciativas isoladas de gestão do conhecimento 
na empresa. Além disso, processos e práticas de gestão do conhecimento que podem ser im-
plantados e, ou, melhorados na organização, também foram identificados e descritos. 
 
Palavras-chave: Conhecimento organizacional. Mensuração do conhecimento.  
                          Gestão do conhecimento. Modelos de maturidade em gestão do conhecimento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
ABSTRACT 
 
 
Knowledge management can be an important tool for managers in decision-making. However, 
organizational knowledge needs to be measured to be well managed. Maturity models in 
knowledge management can fulfill this role, since, from its application, the company may be 
able to identify which practices of knowledge management need to be improved and or de-
ployed. Thus, this study aims to answer the following question: What is the perception of man-
agers regarding the evolution of the practices of knowledge management in a heavy civil con-
struction company? From the problem question, the objective defined for this research was to 
identify the perceptions of managers regarding the evolution of the practices of knowledge 
management in a company of heavy construction. To achieve this goal, a case study involving 
15 managers of a company in the heavy construction industry was undertaken. These 15 man-
agers were previously interviewed and answered a questionnaire used as a maturity model for 
knowledge management. The model used was selected based on the methodology proposed in 
this paper to identify the maturity models with enough features that allow its empirical appli-
cation. Then, a qualitative analysis of interviews and questionnaire responses was performed. 
From the analysis of results, and following the proposed assessment methodology applied by 
the model, it was possible to assess the stage of knowledge management maturity in the  com-
pany studied. It was observed that the company, object of this case study, is in the initial stage 
of knowledge management, according to the model applied. Still, it was possible to identify 
isolated initiatives for knowledge management in the company. Moreover, processes and prac-
tices of knowledge management that can be deployed and or improved in the organization were 
also identified and described. 
 
Keywords: Organizational knowledge. Measurement of knowledge. Knowledge management. 
Knowledge management maturity models. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
Diferentes paradigmas na filosofia (o Positivismo, o Realismo, o Pós-modernismo, a Teoria 
Crítica, a Fenomenologia) impactam a maneira como o conceito de conhecimento é pensado. 
Argumentos em torno do conhecimento e da gestão do conhecimento (GC), portanto, muitas 
vezes aproximam-se de termos filosóficos (KRUGER; JOHNSON, 2009). Sendo assim, uma 
definição genérica do termo conhecimento é difícil de ser encontrada na literatura. Porém, a 
tentativa de conceituá-lo não é recente. Grandes filósofos foram responsáveis pelas primeiras 
definições do termo e, também, por difundir a importância do homem como personagem central 
na criação e no compartilhamento do conhecimento.  Para Platão (428-347 a.C.), o conheci-
mento é a junção entre as crenças e as verdades que podem ser justificadas. Segundo Aristóteles 
(384-322 a.C.), conhecer está ligado à capacidade de entender e, por isso, é uma capacidade 
humana, ligada aos sentidos e à experiência. Para Marcondes (2011, p. 50), “Em todo ramo de 
conhecimento um homem é mais sábio na medida em que está mais bem informado e é mais 
capaz de expor as suas causas”. Nonaka e Takeuchi (1997) reconhecem que, para chegar a um 
melhor entendimento do conhecimento, deve-se buscá-lo desde os fundamentos da epistemo-
logia ocidental, desde Platão e Aristóteles, até a estratégia baseada em recursos. 
 
Na década de 1980, o conhecimento começou a ser visto como uma forma de se conseguir 
diferencial competitivo. Nessa mesma década, o aumento considerável na quantidade de infor-
mações disponíveis passou a ser um problema devido à dificuldade em gerenciá-las. Por isso, 
a tendência foi o desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informação. O aparecimento 
desses sistemas tornou mais simples a forma de armazenar, exibir, arquivar e classificar as in-
formações. Esses fatos, somados a práticas de negócio como Gestão da Qualidade Total e Re-
engenharia de Processos, podem ser considerados como as “sementes” da GC (NANDITA, 
2013, p. 57). 
 
Atualmente, gerir a informação e o conhecimento é de fundamental importância para as empre-
sas. De acordo com Choo (2003), a informação está em todas as atividades de uma organização 
e o desafio é transformar essa informação em conhecimento. Para Davenport (1998, p. 19), “o 
conhecimento é a informação mais valiosa e, consequentemente, mais difícil de gerenciar”.  
Ainda segundo Davenport (1998), essa gestão é valiosa porque a informação que deu origem 
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ao conhecimento foi acrescida de sentido, foi interpretada, sofreu com a interferência do meio, 
das pessoas que a manipularam e adicionaram a ela sabedoria. Para que isso ocorra, a empresa 
deve compreender seus processos e fluxos informacionais. Mas sua gestão é complexa, porque 
o conhecimento é intangível e de difícil mensuração. Já para Tarapanoff (2006, p. 39), o conhe-
cimento é definido como “aquilo que sabemos. Conhecimento envolve os processos mentais de 
compreensão, entendimento e aprendizado que se passam na mente e apenas na mente”. 
 
O conhecimento, no meio coorporativo, passou a ser considerado um bem e, por isso, surge a 
necessidade de gerenciá-lo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a GC é a capacidade que uma 
organização tem de criar conhecimento, disseminá-lo e incorporá-lo a produtos, serviços e sis-
temas. A GC pode ser uma importante ferramenta para as empresas. A sua aplicação, integrada 
com a gestão estratégica, traz os benefícios da geração e utilização do conhecimento, e conse-
quentemente, leva a um estímulo nos processos de inovação. 
 
Para Baskerville e Dulipovici (2006), alguns conceitos teóricos básicos motivaram o surgi-
mento do termo GC. Os autores citam a teoria do capital intelectual, a teoria da propriedade 
intelectual, o conceito de estratégia organizacional e a gestão de competências. Essas teorias 
contribuíram porque são importantes, principalmente, para a valorização dos ativos organiza-
cionais. Segundo os autores, o termo GC começou a ser utilizado a partir da junção dessas 
teorias. 
 
Segundo Chua e Goh (2008, p. 2), existe pouca pesquisa científica sobre a avaliação dos pro-
cessos de GC e de seus resultados. Ainda segundo os autores, as empresas buscam a implanta-
ção da GC, pois acreditam que, com isso, conseguirão muitas melhorias “tais como redução de 
custos, melhoria de produtividade, melhoria no moral dos funcionários, satisfação do cliente e 
vantagem competitiva”. Corroborando essa ideia, Kruger e Johnson (2009) dizem que a falta 
de metodologias específicas, criadas no intuito de se calcular e medir o valor do conhecimento 
e da GC, indicam uma lacuna que deve ser explorada pela comunidade científica.  
 
Para Kuriakose et al. (2010), o que motiva a implantação de GC em uma empresa são as neces-
sidades do negócio. Nesse sentido, os modelos de maturidade em GC vêm sendo pesquisados 
e criados para ajudar as organizações a entender quais passos são necessários para implantar ou 
melhorar a GC na empresa. 
18 
 
 
  
 
De acordo com Xavier (2010, p. 26), “um modelo de maturidade, ao se prestar a ser um ponto 
de partida na busca da melhoria, permite, então, identificar a situação atual da organização. 
Também permite a adoção de um vocabulário comum e de uma visão de futuro que pode e deve 
ser compartilhada”. Ainda segundo Xavier (2010), os modelos de maturidade são utilizados por 
diversas áreas de atuação, sendo mais conhecidos os ligados a gestão de pessoas, projetos, sof-
twares e gestão da qualidade. 
 
Nesta pesquisa, o foco são os modelos de maturidade em GC, cuja estrutura é semelhante à 
utilizada por modelos de outras áreas. Diversos são os modelos encontrados na literatura e mui-
tas são as características compartilhadas entre eles. Porém, a escolha do modelo mais adequado 
para ser aplicado em uma organização deve partir de uma análise mais profunda. É necessário 
conhecer as características do modelo, seus fatores e seus critérios metodológicos e, a partir 
disso, identificar o modelo de maturidade mais adequado para aplicação empírica (COSTA; 
MOURA; LUNA, 2009).  
 
 
1.1 Justificativa 
 
 
O valor da informação e do conhecimento para as empresas não é uma novidade. Assim, a GC 
pode ser uma ferramenta importante para ajudar os gestores na tomada de decisão. Mas, para 
isso, a GC precisa ser mensurada. Os modelos de maturidade em GC cumprem esse papel, uma 
vez que, ao saber qual o seu estágio de maturidade em relação à GC, as empresas podem traba-
lhar seus pontos fracos e, com isso, garantir que os processos de GC estarão sempre evoluindo 
(PEE; KANKANHALLI, 2009; KURIAKOSE et al., 2010; OLIVEIRA et al., 2011; AU-
GUSTO, 2012). 
 
As empresas têm investido cada vez mais na gestão do seu conhecimento organizacional. Ao 
mesmo tempo, pesquisadores estão concentrando seus esforços no desenvolvimento e aperfei-
çoamento das boas práticas de implantação da GC. Por isso, desenvolver e aprimorar os mode-
los de maturidade em GC pode ser considerado um passo importante, tanto para a academia 
quanto para as organizações (SINHA, 2013). 
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A avaliação do progresso dos processos relacionados à GC não é uma tarefa simples, pois, além 
de o conhecimento ser um bem intangível e, por esse motivo, ser de difícil mensuração, também 
existem poucos estudos científicos focados em resultados da aplicação de modelos de maturi-
dade em GC (OLIVEIRA et al., 2011, p. 12). 
 
Com esta pesquisa, pretende-se também verificar as particularidades da implantação da GC em 
uma empresa brasileira e, assim, identificar o modelo de maturidade mais adequado a ser apli-
cado. Objetiva-se também, com esta pesquisa, abrir caminho para um estudo mais profundo 
sobre o tema, o que levaria à criação de um novo modelo de maturidade em GC. 
  
Na literatura, existem poucas evidências de trabalhos que têm como objetivo provar empirica-
mente a maturidade e, principalmente, provar o crescimento na maturidade da GC nas organi-
zações (KRUGER; JOHNSON, 2009). Por isso, esta pesquisa contribui com a comunidade ci-
entífica, por apresentar uma revisão na literatura sobre GC e sobre modelos de maturidade em 
GC e, também, por indicar uma metodologia que pode ser utilizada para identificar um modelo 
de maturidade em GC que venha a ser aplicado na empiricamente. Também contribui com as 
organizações, principalmente, por detalhar o processo de escolha e aplicação de um modelo de 
maturidade em GC em uma empresa. Os resultados obtidos com a aplicação do modelo podem 
ser usados para diversos fins: desde a orientação para o início de um projeto de implantação de 
GC, até a identificação dos processos que precisem ser melhorados.  
 
Finalmente, trabalhando no setor de tecnologia da informação (TI), com ferramentas que têm 
como principal objetivo munir os gestores para tomarem as melhores decisões, o autor desta 
dissertação acredita que a GC deve possuir papel de destaque na gestão estratégica da empresa. 
Um passo importante para isso é saber exatamente qual o estágio de maturidade em GC da 
organização, e avaliar a percepção dos gestores quanto à evolução da GC e, a partir disso, iden-
tificar o que precisa ser melhorado e, ou, implantados 
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1.2 Problema de pesquisa 
 
 
Um modelo de maturidade em GC pode ser usado, pela empresa, com a finalidade de identificar 
a evolução na aplicação das práticas e processos de GC e, também, de reconhecer as melhorias 
necessárias para que o resultado da GC esteja alinhado à gestão estratégica da empresa. Nesse 
contexto, o gestor tem um papel importante pois, a partir de sua intervenção e de seu engaja-
mento, a GC é incorporada à cultura organizacional da empresa e, com isso, seus resultados 
podem ser alavancados e o sucesso pode ser atingido mais facilmente (KRUGER; JOHNSON, 
2010b). 
 
Assim, este estudo pretende responder a seguinte pergunta: Qual a percepção dos gestores em 
relação à evolução das práticas de gestão do conhecimento em uma empresa de construção civil 
pesada? 
 
 
1.3 Objetivos 
 
 
1.3.1 Objetivo geral 
 
 
O objetivo geral desta pesquisa é identificar a percepção dos gestores em relação à evolução 
das práticas de gestão do conhecimento em uma empresa de construção civil pesada. 
 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 
Os objetivos específicos desta pesquisa são: 
 
 Identificar, na literatura, um modelo de maturidade em gestão do conhecimento que 
possa ser aplicado empiricamente; 
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 Aplicar, na empresa estudada, o modelo de maturidade em gestão do conhecimento se-
lecionado; 
 Avaliar o estágio de maturidade em Gestão do Conhecimento da empresa estudada; 
 Identificar os processos de Gestão do Conhecimento que podem ser implantados e, ou, 
melhorados, na empresa estudada. 
 
 
1.4 Estrutura da dissertação 
 
 
Além da introdução, justificativa, explanação do problema, apresentação dos objetivos geral e 
específicos, já indicados, será realizada, no capítulo 2, uma revisão da literatura. Nesta etapa, 
os artigos científicos e livros, relacionados à GC, práticas de GC e modelos de maturidade em 
GC, serão revisados, compondo, assim, todo o embasamento teórico da pesquisa. A partir disso, 
serão selecionados os modelos de maturidade em GC publicados em periódicos científicos, no 
período de 2006 a 2011. Ainda no capítulo 2, será apresentado um estudo comparativo entre os 
modelos pesquisados. Os modelos selecionados serão analisados de acordo com estudo pro-
posto por Kuriakose et al. (2010) e Oliveira (2011), em que os modelos são detalhados e com-
parados quanto a suas características comuns como, por exemplo, o método utilizado para apli-
cação prática e validação do modelo, a quantidade de estágios de cada modelo, suas caracterís-
ticas, países onde o modelo foi aplicado, e características das empresas que aplicaram o modelo 
durante os estudos. 
 
O critério para a escolha dos modelos será detalhado no capítulo 3, mais especificamente no 
tópico 3.2. Também no capítulo 3, a metodologia desta pesquisa é apresentada, bem como a 
metodologia de escolha do modelo a ser aplicado. A escolha do modelo dar-se-á a partir do 
estudo comparativo citado no capítulo 2.  
 
No capítulo 4, o contexto da pesquisa, que inclui a construção civil e a empresa objeto do estudo 
de caso, é esboçado. Nos capítulos seguintes, são apresentados os resultados e as considerações 
finais desta pesquisa. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 
 
 
Os tópicos teóricos utilizados neste capítulo apresentam as principais abordagens relacionadas 
ao Conhecimento, Conhecimento Organizacional, Gestão do Conhecimento, Práticas de Gestão 
do Conhecimento e Modelos de Maturidade em Gestão do Conhecimento e têm por objetivo 
auxiliar na compreensão do tema desta pesquisa. 
 
 
2.1 Conhecimento 
 
 
Para Alvarenga Neto (2005, p. 32), dado, informação e conhecimento "são os marcos teóricos 
conceituais iniciais e primordiais balizadores das formulações, proposições e discussões atinen-
tes às organizações do conhecimento e à gestão da informação e do conhecimento". Davenport 
(1998), apesar de reconhecer a dificuldade em definir esses termos, afirma que dados são ele-
mentos facilmente estruturados, frequentemente quantificados e facilmente armazenados e 
transferidos. Já a informação requer análise, consenso em relação ao seu significado e mediação 
humana: é um dado trabalhado. Por fim, o conhecimento é uma capacidade humana que inclui 
reflexão, síntese, contexto e é de difícil estruturação, captura e transferência. Tarapanoff (2006, 
p. 215) vê clara a “negação de fronteiras bem definidas entre dados, informação e conheci-
mento” e propõe um esquema que indica a visão tradicional desses termos. Esse esquema pode 
ser observado na Figura 1. 
 
Figura 1 - Visão tradicional da evolução dos dados ao conhecimento 
 
Fonte: TARAPANOFF, 2006, p 216. 
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser dividido em conhecimento ex-
plícito e conhecimento tácito. O conhecimento explícito é o conhecimento que pode ser escrito, 
codificado e armazenado fisicamente. Já o conhecimento tácito é o conhecimento pessoal: é 
como as coisas são entendidas pelo homem. O conhecimento tácito está baseado em ideias, 
experiências e percepções humanas e, naturalmente, é um tipo de conhecimento difícil de ser 
compartilhado e documentado. Além da classificação do conhecimento como tácito e explícito, 
Nonaka e Takeuchi (1997) também classificam o conhecimento como individual, de grupo, 
organizacional e interorganizacional. Vidal e Alcamí (2005) citam que o conhecimento também 
pode ser classificado quanto ao seu conteúdo e definem essa classificação como conhecimento 
complexo ou conhecimento simples. 
 
 
2.2 Conhecimento organizacional 
 
 
No contexto organizacional, conhecimento é definido como uma crença justificada que au-
menta a capacidade da empresa em efetivar ações (PEE; KANKANHALLI, 2009). O conheci-
mento, nesse contexto, é um ativo que deve ser gerenciado como outros ativos. Porém, com 
uma atenção maior, pois trata-se de um ativo intangível e de grande valor para as organizações 
(DAVENPORT, 1998; KRUGER; JOHNSON, 2009; CHOI; LEE; YOO, 2010; JUMO, 2011). 
Nesse sentido, pode-se afirmar que o conhecimento é fonte de vantagem competitiva para as 
empresas (BLAIR, 2007; CHUA; GOH, 2008; TORRES; NEVES, 2008; OLIVEIRA et al., 
2010; SAINI, 2013). 
 
A criação de conhecimento na empresa é fundamental. “As organizações devem usar a infor-
mação para criar significado, construir conhecimento e tomar decisões. A criação do conheci-
mento representa inovação e vantagem competitiva” (TARAPANOFF, 2006, p. 29). Corrobo-
rando essa afirmação, Torres e Neves (2008, p. 1) concluem que, 
 
Na chamada era da informação, com a explosão no volume de informações disponí-
veis nas diferentes mídias, observa-se que a riqueza das organizações não provém 
mais do ativo contábil ou da massificação da produção, mas do capital intelectual, da 
identificação, aquisição e do processamento de informações relevantes, do uso siste-
mático do conhecimento de mercados, da racionalização dos processos de negócio e 
do alinhamento das tecnologias à estratégia organizacional, como geradores de van-
tagens competitivas (TORRES; NEVES, 2008, p. 1). 
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Ainda sobre a GC como geradora de vantagem competitiva, entende-se que criar e manter uma 
vantagem competitiva significa que uma empresa supera seus concorrentes em alguns critérios.  
Kale e Karaman (2011) enumeram algumas dessas vantagens. 
 
a) Vantagens na perspectiva financeira. Exemplo: aumento da rentabilidade e retorno so-
bre os investimentos; 
b) Vantagens na perspectiva de melhoria contínua de processo. Exemplo: melhoria dos 
processos internos, introdução de métodos inovadores e boa capacidade de resposta às 
mudanças tecnológicas;  
c) Vantagens na perspectiva de mercado. Exemplo: o crescimento da parcela de mercado, 
identificação de oportunidades de novos projetos; 
d) Vantagens na perspectiva dos clientes. Exemplo: aumento da satisfação do cliente e 
repetição de negócios. 
 
O grande desafio das empresas é converter o conhecimento tácito dos funcionários em conhe-
cimento explícito. Para isso, Nonaka e Takeuchi (1997) propõem um modelo de conversão do 
conhecimento, como exposto na Figura 2. Nesse modelo, chamado pelos autores de “Espiral do 
Conhecimento”, este circula entre quatro modos de conversão, que são a socialização, a exter-
nalização, a internalização e a combinação do conhecimento. A espiral do conhecimento serve 
para dar a ideia de movimento e continuidade do conhecimento, que está sempre em movi-
mento, sendo convertido de tácito para explícito e de explícito para tácito. 
 
Atualmente, o conhecimento é a principal ferramenta das empresas e dos gestores no processo 
de tomada de decisão. De acordo com Angeloni (2003), 
 
[...] passamos do foco na mão de obra para o foco no cérebro de obra, da valorização 
dos bens tangíveis para a valorização dos bens intangíveis e, consequentemente, a 
valorização do ser humano nas organizações, pois a utilização desses elementos de-
pende essencialmente do ser humano educado, competente, envolvido no processo 
gerencial (ANGELONI, 2003, p. 21). 
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Figura 2 - Modelo de conversão do conhecimento 
 
Fonte:  NONAKA; TAKEUCHI, 1997. 
 
 
2.3 Gestão do conhecimento 
 
 
As empresas atuam em um ambiente de conhecimento cada vez mais dinâmico. Produtos e 
processos estão cada vez mais conectados ao conhecimento e, por isso, a GC precisa ser bem 
planejada para estar alinhada à estratégia de negócios da empresa. Por esse motivo, há um es-
forço dos executivos para tratar o conhecimento como um recurso gerenciável (PROBST; 
RAUB; ROMHARDT, 2002). 
 
Uma vez entendida a importância do conhecimento para as empresas, o desafio é fazer a sua 
gestão. Ao longo dos últimos 15 anos ou mais, quando GC tornou-se parte do léxico comum, 
várias foram as definições dadas por acadêmicos. Algumas definições são voltadas à TI, outras 
focadas em aspectos mais culturais da GC.  Algumas definições têm visão mais abrangente e 
holística da GC (SINHA, 2013) como, por exemplo, a definição dada por Baskerville e Duli-
povici (2006). Os autores afirmam que,  
 
A Gestão do Conhecimento surgiu como um importante campo para a prática e pes-
quisa em sistemas de informação. Este campo foi construído sobre bases teóricas da 
economia da informação, gestão estratégica, cultura organizacional, comportamento 
organizacional, estrutura organizacional, inteligência artificial, gestão da qualidade e 
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medição de desempenho organizacional (BASKERVILLE; DULIPOVICI, 2006, p. 
83). 
 
A ideia de interdisciplinaridade, apresentada por Baskerville e Dulipovici, é confirmada por 
Kuriakose et al. (2010), que definem a GC como um campo interdisciplinar que abrange áreas 
como TI e comunicação, sistemas de informação, gestão de mudanças, entre outros, no intuito 
de melhorar processos e o desempenho organizacional. 
 
Para Cuesta (2011), a GC representa a ferramenta de uma empresa para organizar e orientar 
eficientemente os sistemas de aprendizagem organizacional. Complementando esse conceito, 
Oliveira et al. (2011, p. 12) afirmam que a GC pode ser entendida “como um conjunto de pro-
cessos que visam à criação, armazenamento, disseminação e utilização do conhecimento, ali-
nhados com os objetivos de negócio, considerando fontes de conhecimento internas e externas 
à organização”. Para Arazy e Gellatly (2012), a GC identifica e alavanca o conhecimento cole-
tivo de uma organização para ajudá-la a competir. 
 
De acordo com Ramanigopal (2012), a GC, que inicialmente era pensada como um modismo, 
teve seu valor comprovado por diversas pesquisas. Ainda de acordo com Ramanigopal (2012), 
grandes empresas contribuem e dedicam esforços para o desenvolvimento da GC, muitas vezes 
como parte de sua estratégia de negócios, TI ou de gestão de recursos humanos. Além dos 
esforços internos, o autor afirma que existem empresas de consultoria que fornecem apoio no 
desenvolvimento da GC nas organizações e que esse apoio facilita o processo de implantação 
da GC. 
 
Para que o conhecimento seja adequadamente gerenciado, as organizações devem tratá-lo como 
um recurso estratégico e considerar a gestão da tecnologia da informação como viabilizadora 
da GC (KRUGER; JOHNSON, 2009). A GC refere-se a uma série de estratégias, práticas, téc-
nicas, processos contínuos e sistemáticos, metodologias formais e informais, utilizados pelas 
organizações para identificar, criar, representar, processar, analisar, armazenar e distribuir o 
conhecimento, para o aprendizado de toda a organização, com a utilização adequada de tecno-
logias. A GC é o renascimento do pensamento, a criação, o compartilhamento e a aplicação do 
capital de conhecimento, utilizado no intuito de reter o conhecimento dos funcionários (SAINI, 
2013). 
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2.4 Práticas de gestão do conhecimento 
 
 
A GC, como já definida neste trabalho, visa a criar, armazenar e utilizar o conhecimento orga-
nizacional, individual e coletivo, por meio de fontes de conhecimento internas e externas, no 
intuito de criar diferencial competitivo para a empresa, agregando, assim, valor a seus produtos 
e serviços (OLIVEIRA et al., 2011; ARAZY; GELLATLY, 2012). Para que isso seja possível, 
práticas de GC precisam ser implantadas e institucionalizadas na organização. Essas práticas, 
muitas vezes, levam em consideração alguns fatores importantes que, juntos, podem garantir o 
sucesso da implantação e do aprimoramento contínuo da GC. Nesse sentido, Pee e Kankanhalli 
(2009) e Fontanillas, Cruz e Gonçalves (2012) consideram que os fatores que devem ser abor-
dados são Pessoas, Processos e Tecnologias, e que a sintonia entre eles é fundamental para o 
sucesso da GC em uma empresa. Os próximos três tópicos abordarão exatamente esses três 
fatores. 
 
 
2.4.1 O fator humano na gestão do conhecimento 
 
 
A gestão da informação (GI) e a GC são fortemente associadas ao uso de tecnologias. Segundo 
Davenport (1998, p. 18), “projetos informacionais (algumas vezes) levam ao desenvolvimento 
de sistemas computadorizados de informação, mas pouca atenção é dada aos fatores humanos”. 
 
Para Davenport (1998), computadores e sistemas são imprescindíveis para o suporte à GC. Po-
rém, máquinas não são capazes de trabalhar com a informação e o conhecimento. Toda a análise 
e as tomadas de decisão são feitas por pessoas e, por essa razão, fatores comportamentais devem 
ser levados em consideração no processo de implantação e manutenção da GC em uma empresa. 
O sucesso dessa tarefa só é possível com o envolvimento das pessoas. Segundo Davenport e 
Prusak (1998), o objetivo de desenvolver um modelo de gestão do conhecimento é para que a 
organização, ao criar repositórios de conhecimento, possa melhorar o acesso à informação e ao 
conhecimento e, consequentemente, melhorar a cultura e o ambiente de conhecimento. Para 
Kruger e Johnson (2009), além de suporte tecnológico, a GC também requer interação social. 
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Devido ao ciclo de transferência de dados em informação e de informação em conhecimento, 
os sistemas de informação e as tecnologias da informação são utilizados no suporte ao proces-
samento das informações, possibilitando, assim, que possa ocorrer a GC. Davenport (1998) 
ainda completa que, 
 
[...] é o uso da informação, não sua simples existência, que permite aos gerentes tomar 
decisões melhores sobre produtos e processos, aprender com os clientes e com a con-
corrência, monitorar os resultados de seus atos. Essa vantagem não deve depender da 
sorte, e não pode ser alcançada sem que se administrem os aspectos humanos da in-
formação (DAVENPORT, 1998, p. 113). 
 
Para Amador e Pérez (2008), o fator humano exerce protagonismo em todo o processo de GI e 
GC. E o principal objetivo da GI é dar o suporte necessário, às organizações, na tomada de 
decisão. A complexidade dessa tarefa fomentou o surgimento de sofisticados sistemas de GI. A 
evolução tecnológica foi acompanhada por uma mudança no perfil do gestor que, a cada dia, 
precisa tomar decisões complexas de maneira rápida e eficaz (PÉREZ; DÍAZ; AMADOR, 
2010). Ainda segundo Pérez, Díaz e Amador (2010), o fator humano é muito importante nos 
processos de GI e GC. Profissionais da informação precisam desenvolver muitas habilidades, 
conhecer processos e tecnologias e ajudar as organizações a avançar. 
 
A GC é um processo dinâmico que envolve diversas áreas de uma organização. O aspecto tec-
nológico é importante por fornecer suporte aos processos de GC. Porém, o fator humano tem 
grande importância em todo o processo pois, a partir da percepção e da capacidade humana de 
aprender, a GC torna-se possível na empresa (PÉREZ; DÍAZ; AMADOR, 2010). 
 
Para Rabelo et al. (2012), os gestores das organizações devem criar um ambiente que facilite a 
criação e o compartilhamento do conhecimento, fazendo com que as equipes trabalhem de ma-
neira mais integrada e, também, estimulando as competências individuais dos empregados. O 
processo de compartilhamento do conhecimento deve levar em consideração as complexidades 
humanas, principalmente no que diz respeito à comunicação e à forma de se relacionar com 
outras pessoas. Ainda segundo Rabelo et al. (2012, p. 21), "a gestão do conhecimento tem um 
dos seus pilares no ser humano e para haver o efetivo compartilhamento é preciso considerar 
os aspectos emocionais de cada indivíduo". 
 
Para Saini (2013), o envolvimento da alta gerência, a cultura organizacional e a infraestrutura 
tecnológica são os principais facilitadores para o sucesso da GC em uma empresa. Dos três 
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facilitadores citados, dois são fatores humanos, o que corrobora a ideia do fator humano como 
destaque nos processos de GC. 
 
 
2.4.2 Processos da gestão do conhecimento 
 
 
Não existe consenso na literatura sobre quais são, objetivamente, os processos da GC. Porém, 
muitos autores baseiam-se no modelo de conversão do conhecimento (FIGURA 2) proposto 
por Nonaka e Takeuchi (1997). Por exemplo, para Gold, Malhotra e Segars (2001), os processos 
de GC envolvem quatro subprocessos: a aquisição, a conversão, a aplicação e a proteção do 
conhecimento. Os autores sugerem uma série de atividades e itens a serem cumpridos em cada 
subprocesso. Os detalhes podem ser observados no Quadro 1. 
 
Quadro 1 - Processos de Gestão do Conhecimento 
Processo de GC Atividades Itens 
Processo de aqui-
sição de conheci-
mento 
Criar, buscar e co-
laborar 
Usar o feedback dos projetos para melhorar projetos futuros 
Gerar novos conhecimentos a partir do conhecimento existente 
Adquirir conhecimento sobre seus clientes 
Processo de con-
versão do conhe-
cimento 
Organizar, arma-
zenar, integrar e 
combinar 
Transferência de conhecimento organizacional para os funcionários 
Absorver o conhecimento dos funcionários da empresa 
Integrar diferentes fontes e tipos de conhecimento 
Processo de apli-
cação do conheci-
mento 
Recuperar e com-
partilhar 
Aplicar o conhecimento aprendido com os erros 
Tirar proveito dos novos conhecimentos 
Combinar as fontes de conhecimento de problemas e desafios 
Processo de prote-
ção do conheci-
mento 
Proteger 
Proteger o conhecimento, da utilização inadequada dentro da empresa 
Proteger o conhecimento de roubo de fora da empresa 
Restringir o acesso a fontes específicas de conhecimento 
Fonte: GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001, p. 1144. 
 
Conforme afirmado por Baskerville e Dulipovici (2006), na GC, o processo de criação de co-
nhecimento não é estático. Os autores sugerem um fluxo (FIGURA 3) baseado no trabalho de 
Nonaka e Takeuchi (1997). O fluxo, que se inicia na assimilação do conhecimento e termina 
em sua disseminação, demonstra as muitas interações que ocorrem nos vários e diferentes ní-
veis. O dinamismo do processo é indicado pela espiral do conhecimento (FIGURA 3), presente 
em todo o processo. 
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Figura 3 - Processo de transformação do conhecimento 
 
Fonte:  BASKERVILLE; DULIPOVICI, 2006, p. 95. 
 
Já para Moreno e Santos (2012, p. 204), os processos de GC passam pela criação, armazenagem, 
transferência e reutilização do conhecimento, sendo que essas atividades são aspectos estraté-
gicos importantes na empresa, “[...] uma vez que o valor de produtos e serviços depende cada 
vez mais do grau em que a inovação e a inteligência são incorporadas a eles". 
 
A definição dos processos de GC, na empresa, representa o elo entre pessoas e tecnologias: as 
pessoas como atores fundamentais para a criação do conhecimento e as tecnologias para o su-
porte adequado à GC. Nesse momento, o envolvimento dos funcionários e, principalmente, dos 
gestores, é fundamental para o sucesso da GC. De acordo com Terra (2005, p. 3), o gestor tem 
"[...] papel indispensável na definição de metas desafiadoras e na criação de culturas organiza-
cionais voltadas à inovação, experimentação, aprendizado contínuo e comprometidas com os 
resultados de longo prazo e com a otimização de todas as áreas da empresa".    
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2.4.3 Tecnologias na gestão do conhecimento 
 
 
A grande evolução tecnológica ocorrida nas últimas décadas contribuiu para o surgimento e 
consequente evolução da GC. A utilização da TI nas empresas, mudou a maneira de se fazer 
gestão. Computadores, sistemas, redes, Internet, e-mails, etc. são ferramentas indispensáveis. 
Porém, possuir essas tecnologias já não é um diferencial. O que distingue as empresas não são 
as tecnologias em si, mas como as tecnologias são utilizadas. A Figura 4 mostra a evolução da 
tecnologia da informação e comunicação (TIC) e de sua conexão com a GC (ROSSETTI; MO-
RALES, 2007). 
 
Figura 4 - Evolução da tecnologia da informação e comunicação nas organizações 
 
 
Fonte: ROSSETTI; MORALES, 2011, p. 125. 
 
Para Fontanillas, Cruz e Gonçalves (2012), a TI impulsiona mudanças e influencia a forma de 
se trabalhar e de se gerir a informação e o conhecimento. E é a partir da evolução da TI e dos 
sistemas de TI que a GC se fortaleceu. Para Nandita (2013), ferramentas de GC têm por objetivo 
capturar a experiência humana do conhecimento por meio da coleta, classificação, divulgação, 
busca, indexação e arquivamento, usando todo o potencial tecnológico disponível para isso. O 
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desenvolvimento e a evolução da GC é um fenômeno causado pela rápida e crescente evolução 
das tecnologias que a suportam. Nandita (2013) afirma que, 
 
Custos de comunicação e computação caindo rapidamente e o crescimento extraordi-
nário de acessibilidade à Internet estão apresentando novas oportunidades para as or-
ganizações baseadas no conhecimento. Esses avanços propiciam o compartilhamento 
do conhecimento de forma mais ampla e barata. Assim, as organizações com opera-
ções e funcionários em todo o mundo são capazes de mobilizar os seus conhecimentos 
a partir de qualquer origem para aplicar rapidamente a novas situações (NANDITA, 
2013, p. 57). 
 
Para suportar os processos de GC, uma série de tecnologias e sistemas pode ser usada. Diversos 
autores citam essas tecnologias como, por exemplo, sistemas gestão de documentos, sistemas 
de gerenciamento da informação, sistemas de busca e indexação de arquivos, sistemas especi-
alistas, portais, intranets, extranets, sistemas de workflow, Data Warehouse, Data Mining, Bu-
siness Intelligence (BI), Business Process Management (BPM) e sistemas de comunicação e de 
colaboração. Tais sistemas podem ser utilizados pela empresa para apoiar e melhorar a aquisi-
ção, conversão, aplicação e proteção do conhecimento organizacional (GOLD; MALHOTRA; 
SEGARS, 2001; FONTANILLAS; CRUZ; GONÇALVES, 2012; SINGH; SINGH; SHARMA, 
2013).  Cada uma dessas tecnologias deve ser usada para executar os processos de GC, con-
forme já apresentado no Quadro 1. 
 
 
2.5 Modelos de maturidade em gestão do conhecimento 
 
 
De acordo com Van-de-Vem (1995), os modelos de maturidade em gestão têm como um dos 
seus objetivos explicar como ocorrem as mudanças nas organizações e, por esse motivo, muitos 
modelos foram criados a partir da teoria do ciclo de vida organizacional proposto por Smith, 
Mitchell e Summer (1985). Essa teoria considera que o desenvolvimento e as mudanças que 
ocorrem nas organizações seguem determinado padrão, que pode ser segmentado por estágios 
e, cada estágio, definido por fatores-chave, como, por exemplo, estratégia, pessoas, processos, 
tecnologias, entre outros. 
  
Os métodos de implantação e mensuração da GC nas empresas estão diretamente ligados aos 
seus resultados, porque mensurar a GC pode ser usado como uma ferramenta de controle e 
melhoria do desempenho organizacional e, também, pode permitir um alinhamento das ações 
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da GC e as estratégias da organização. A GC pode ser avaliada a partir de duas dimensões que 
são: os indicadores de GC; e os níveis de maturidade em GC.  Essas duas dimensões são com-
plementares e, quando utilizadas em conjunto, podem aumentar a capacidade da empresa em 
gerenciar o seu conhecimento, o que, na era da informação, é fundamental para que ela consiga 
ter vantagem competitiva. Porém, existem muitas dificuldades para definição de métricas para 
o conhecimento, principalmente por se tratar de um bem intangível (GONÇALO; JUNGES; 
BORGES, 2010).  
 
Para Pérez e Enrique (2012), um modelo de maturidade é um conjunto de práticas que são 
vinculadas a uma escala, com diversos passos, descritos desde um nível inicial até um nível de 
excelência. Nesse sentido, os modelos de maturidade em GC são desenvolvidos para servirem 
de roteiro em uma avaliação da GC na empresa. Ao ser aplicado, o modelo apresenta um diag-
nóstico com o nível de maturidade em GC em que a empresa está naquele momento. Com isso, 
fatores que necessitam de mais desenvolvimento e atenção podem ser identificados e, conse-
quentemente, melhorados. Além disso, os modelos de maturidade em GC estão ligados direta-
mente à implantação de GC nas empresas, e podem ser considerados mais uma ferramenta para 
isso, principalmente por fornecer ajuda para o melhor entendimento das estruturas, terminolo-
gias e processos de GC (KURIAKOSE et al., 2010). 
 
Alguns modelos de maturidade em gestão de conhecimento têm evoluído ao longo 
dos anos. Um modelo de maturidade em gestão de conhecimento define estágios de 
maturidade que uma organização pode alcançar para melhorar suas práticas de conhe-
cimento centradas, em geral, em processos e em desempenho dos negócios. Assim, o 
modelo de maturidade descreve estágios identificáveis no caminho para alcançar a 
maturidade em gestão do conhecimento e ampliar as suas perspectivas, levando em 
consideração as atividades de gestão do conhecimento e as boas práticas nos processos 
de gestão do conhecimento (JUMO, 2011, p. 4). 
 
Um dos modelos de maturidade mais conhecidos é o Capability Maturity Model (CMM). Esse 
modelo foi criado pelo Instituto de Engenharia de Software Americano e tem como objetivo 
avaliar a maturidade dos processos de desenvolvimento de software. Muitos modelos de matu-
ridade em GC são baseados no CMM e, por isso, coloca-se muita ênfase na tecnologia, negli-
genciando dimensões gerenciais e estratégicas desses modelos (KRUGER; SNYMAN, 2007b; 
SINHA, 2013). 
 
De acordo com Sinha (2013), modelos de maturidade em GC podem ser utilizados para avaliar 
a capacidade de a empresa gerenciar seus ativos de conhecimento e, para isso, esses modelos 
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devem fornecer um conjunto de padrões, práticas e processos de GC, com a finalidade de veri-
ficar a maturidade desses pontos. Um modelo pode fornecer, também, um roteiro de como im-
plementar GC em uma organização. 
 
Nesta pesquisa, cinco modelos de maturidade em GC são analisados e comparados. Os cinco 
modelos foram selecionados de acordo com a metodologia proposta nesta pesquisa, que pode 
ser consultada mais adiante no subcapítulo 3.2. Cada modelo é descrito nos subcapítulos 2.5.1 
até 2.5.5, cada qual descrevendo um modelo, conforme indicação abaixo: 
 
 O modelo de maturidade em GC escrito por Robinson et al. (2006). Nesta pesquisa, é 
chamado de KMMM (2006) e suas características são apresentadas no subcapítulo de 
mesmo nome. 
 O modelo de maturidade em GC, inicialmente proposto por Kruger e Snyman (2007a), 
continuado por Kruger e Johnson (2009). Nesta pesquisa, é chamado de KMMM (2007). 
Suas características são apresentadas no subcapítulo de mesmo nome. 
 O modelo de maturidade em GC, escrito por Pee e Kankanhalli (2009). Nesta pesquisa, 
é chamado de KMMM (2009). Suas características são apresentadas no subcapítulo de 
mesmo nome. 
 O modelo de maturidade em GC, escrito por Khatibian, Hasan e Jafari (2010). Nesta 
pesquisa, é chamado de KMMM (2010). Suas características são apresentadas no sub-
capítulo de mesmo nome. 
 O modelo de maturidade em GC, escrito por Oliveira et al. (2011). Nesta pesquisa, é 
chamado de KMMM (2011). Suas características são apresentadas no subcapítulo de 
mesmo nome. 
 
 
2.5.1 KMMM (2006) 
 
 
Robinson et al. (2006) propõem um modelo de maturidade em GC de aplicação específica para 
empresas de grande porte, do setor de construção civil. O nome dado pelos autores ao modelo 
é STEPS. A metodologia de validação do modelo foi o estudo de caso em empresas do Reino 
Unido. Na pesquisa dos autores, não há a descrição da metodologia e, portanto, não é possível 
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identificar a ferramenta utilizada para a aplicação prática do modelo. Os fatores-chave dos pro-
cessos de GC utilizados no modelo não estão claramente descritos. Porém, pode-se observar 
que algumas características são levadas em consideração, como cultura organizacional, alinha-
mento com o objetivo dos negócios, comunicação e orçamentos. São cinco os estágios de ma-
turidade do STEPS descritos pelos autores: (1) start-up; (2) take-off; (3) expansion; (4) pro-
gressive; (5) sustainability. O Quadro 2 descreve as principais características do modelo de 
acordo com os seus estágios. 
 
Quadro 2 - Modelo de maturidade em GC STEPS (KMMM 2006) 
MODELO   STEPS 
Estágio de Maturidade Descrição Geral 
1 Start-Up  
Há consciência dos benefícios da gestão do conhecimento para a melhoria do negó-
cio. 
2 Take-Off  
Desenvolvimento de uma estratégia de gestão do conhecimento e uma definição de 
trabalho do que precisa ser gerenciado; Liderança, recursos, barreiras e riscos identi-
ficados. 
3 Expansion  
Aumento da visibilidade das lideranças e iniciativas em gestão do conhecimento; 
Abordagem estruturada para a implementação; 
Há gestão de mudança, das barreiras e dos riscos; 
As iniciativas de gestão do conhecimento se expandiram para outras partes do negó-
cio. 
4 Progressive  
Há integração entre a gestão do conhecimento e os modelos de desempenho; 
Aumento da ênfase no uso de métodos qualitativos e quantitativos para justificar ini-
ciativas de gestão do conhecimento e para medir e monitorar o desempenho de ges-
tão do conhecimento. 
5 Sustainability  
Manter o desempenho das atividades de gestão do conhecimento; 
A gestão do conhecimento torna-se rotina normal e difundida em toda a organização 
e, também, parte integrante da cultura organizacional; 
Envolve comportamento de processos de negócios, dos funcionários e desenvolvi-
mento de produtos. 
Fonte: ROBINSON et al., 2006, p. 29. 
 
 
2.5.2 KMMM (2007) 
 
 
O modelo de maturidade proposto por Kruger e Snyman (2007a) foi denominado, pelos autores, 
como Strategic KMMM. O modelo possui quatro estágios definidos. Porém, os autores pro-
põem uma espécie de ranking em que as empresas estariam posicionadas. Um questionário é 
proposto pelos autores como ferramenta de avaliação da maturidade da empresa (KRUGER; 
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SNYMAN, 2007b). A metodologia de validação do modelo foi um estudo de casos múltiplos. 
Nesse estudo, 86 empresas sul-africanas, de vários segmentos e tamanhos, foram avaliadas 
(KRUGER; JOHNSON, 2009). O questionário está dividido em seis fases: 
 
 Fase 1: TI e comunicação e a gestão da informação como viabilizadores da gestão do 
conhecimento; 
 Fase 2: Decidir sobre princípios da gestão do conhecimento; 
 Fase 3: A capacidade de formular uma política de conhecimento para toda a organiza-
ção; 
 Fase 4: Estratégia(as) de construção de conhecimento; 
 Fase 5: Formulação de estratégias de gestão do conhecimento; 
 Fase 6: O conhecimento onipresente. 
 
Cada fase se integra, de alguma maneira, a um dos quatro níveis de maturidade em GC. Para 
avaliar o estágio de maturidade, os autores propõem um questionário para cada fase, e, em cada 
fase, há uma determinada quantidade de perguntas. Para as seis fases, totalizam-se cem (100) 
questões. A pontuação atingida em cada fase é somada e o valor total representa a maturidade 
da empresa em relação à sua GC (KRUGER; JOHNSON, 2010a, 2010b, 2010c). 
 
 
2.5.3 KMMM (2009) 
 
 
Pee e Kankanhalli (2009) propõem um modelo de aplicação genérica para medir a maturidade 
das empresas quanto à sua GC. O nome dado pelos autores ao modelo é G-KMMM e o modelo 
é baseado no CMM, na teoria do ciclo de vida e, também, em outros modelos estudados pelos 
autores. Em sua descrição, é apresentado um questionário como ferramenta de aplicação, o que 
deixa claro como utilizar o modelo na prática. A metodologia de validação do modelo foi um 
estudo de caso, e a aplicação do modelo foi feita de maneira empírica. São três os fatores-chave 
do modelo (pessoas, processos e tecnologias) e cinco são os estágios de maturidade do G-
KMMM, descritos assim pelos autores: (1) inicial; (2) consciente; (3) definido; (4) gerenciado; 
(5) otimizado. O Quadro 3 descreve as principais características do modelo, de acordo com os 
seus estágios e fatores. 
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Quadro 3 – Modelo de maturidade em GC G-KMMM (KMMM 2009) 
M O D E L O   G-KMMM 
Estágio de Maturidade Descrição Geral 
Áreas-chave do processo 
Pessoas Processos Tecnologia 
1 Inicial 
Pouca ou nenhuma in-
tenção de gerir o co-
nhecimento organiza-
cional. 
A organização e 
as pessoas não 
estão cientes da 
necessidade de 
gerenciar os 
seus recursos do 
conhecimento. 
Não há processos 
formais para captu-
rar, compartilhar e 
reutilizar o conhe-
cimento organiza-
cional. 
Não há tecnologias 
ou infraestrutura es-
pecífica para a ges-
tão do conheci-
mento. 
2 Consciente 
A organização tem 
consciência de que 
precisa gerir o seu co-
nhecimento, mas não 
sabe como. 
A organização 
está consciente 
da necessidade 
de uma gestão 
de conheci-
mento formal. 
Os conhecimentos 
indispensáveis para 
a realização das ta-
refas de rotina es-
tão documentados. 
Projetos-piloto de 
gestão do conheci-
mento são iniciadas 
(não necessaria-
mente pela gestão 
da empresa). 
3 Definido 
Existe uma infraestru-
tura básica para gerir o 
conhecimento da em-
presa. 
- Administração 
está consciente 
do seu papel no 
incentivo à ges-
tão do conheci-
mento; 
- A formação 
básica em ges-
tão do conheci-
mento é forne-
cida pela organi-
zação (por 
exemplo, cursos 
de sensibiliza-
ção); 
- A estratégia 
básica de gestão 
do conheci-
mento é posta 
em prática; 
- Papéis indivi-
duais na gestão 
de conheci-
mento são defi-
nidos; 
- A organização 
possui sistemas 
de incentivos 
adequados. 
- Processos de con-
teúdo e gerencia-
mento de informa-
ções são formaliza-
dos; 
- Métricas são usa-
das para medir o 
aumento da produ-
tividade devido à 
gestão do conheci-
mento. 
- Infraestrutura bá-
sica de gestão do 
conhecimento já em 
vigor (por exemplo, 
um único ponto de 
acesso à informa-
ções); 
- Alguns projetos 
de gestão do conhe-
cimento da empresa 
são colocados em 
prática. 
4 Gerenciado 
Iniciativas e atividades 
da gestão do conheci-
mento estão estabele-
cidas na empresa. 
- Há estratégias 
comuns e abor-
dagens padroni-
zadas para a 
gestão do co-
nhecimento; 
- A gestão do 
conhecimento 
está integrado 
na estratégia 
Medição quantita-
tiva dos processos 
de gestão do co-
nhecimento (ou 
seja, o uso de mé-
tricas). 
- Os sistemas de 
gestão do conheci-
mento em toda a 
empresa estão ple-
namente em vigor; 
- Uso de sistemas 
de gestão do conhe-
cimento está em um 
nível razoável; 
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global da orga-
nização; 
- Mais treina-
mentos avança-
dos em gestão 
do conheci-
mento são reali-
zados; 
- A gestão do 
conhecimento 
está integrada às 
normas organi-
zacionais. 
- Integração de tec-
nologias com arqui-
tetura de conteúdo. 
5 Otimizado 
A gestão do conheci-
mento faz parte da ro-
tina dos processos or-
ganizacionais. 
A cultura do 
compartilha-
mento do conhe-
cimento é insti-
tucionalizada. 
- Os processos de 
gestão do conheci-
mento são constan-
temente revistos e 
melhorados; 
- Os processos de 
gestão de conheci-
mento existentes 
podem ser facil-
mente adaptados 
para atender aos 
novos requisitos do 
negócio; 
- Os procedimentos 
de gestão do co-
nhecimento são 
parte integrante da 
organização. 
A infraestrutura de 
gestão do conheci-
mento existente é 
continuamente me-
lhorada. 
Fonte: PEE; KANKANHALLI, 2009, p. 16. 
 
 
2.5.4 KMMM (2010) 
 
 
Khatibian, Hasan e Jafari (2010) propõem um modelo de maturidade em GC com cinco estágios 
e oito fatores-chave (estratégia, liderança, cultura, avaliação, estrutura organizacional, TI, pro-
cessos e recursos humanos). O modelo foi validado em uma empresa de software e a ferramenta 
de avaliação foi um questionário respondido por gestores da organização. Os cinco estágios de 
maturidade do modelo são descritos, pelos autores, da seguinte maneira: (1) inicial; (2) geren-
ciado; (3) definido; (4) gerenciado quantitativamente; (5) otimizado. O Quadro 4 descreve as 
principais características do modelo de acordo com os seus estágios. 
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Quadro 4 – Modelo de maturidade em GC (KMMM 2010) 
M O D E L O   KMMM (2010) 
Estágio de Maturidade Descrição Geral 
1 Inicial 
A gestão do conhecimento não recebe suporte. 
2 Gerenciado 
Foco na estratégia e nos recursos humanos. 
3 Definido 
Foco nos processos, estrutura organizacional e tecnologia da informação. 
4 Gerenciado Quantitativamente 
Foco na liderança e na avaliação da gestão do conhecimento. 
5 Otimizado 
Foco nos indicadores da cultura organizacional. 
Fonte: Adaptado de Khatibian, Hasan e Jafari (2010). 
 
 
2.5.5 KMMM (2011) 
 
 
O modelo proposto por Oliveira et al. (2011) é chamado, pelos autores, de KM³. Esse modelo 
foi desenvolvido com base em um estudo de outros 11 modelos existentes na literatura e, tam-
bém, na experiência de um dos autores. O KM³ é dividido em cinco estágios de maturidade. 
Para cada estágio, há uma certa quantidade de fatores, organizados em quatro dimensões (con-
texto externo, contexto interno, processo e conteúdo). Os fatores, divididos por estágio, podem 
ser observados na Figura 5. A ferramenta usada para avaliar a maturidade da empresa é um 
questionário. As perguntas desse questionário não foram descritas e, também, não houve uma 
validação do modelo. Os autores afirmam que esta será uma próxima etapa desse projeto. 
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Figura 5 - Relação entre os fatores e os estágios de maturidade do KM³ 
 
 
  Fonte: OLIVEIRA et al., 2011, p. 18. 
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O Quadro 5 descreve as principais características do modelo de acordo com os seus estágios. 
 
 
Quadro 5 - Modelo de maturidade em GC – KM³ (KMMM 2011) 
M O D E L O   KM³ 
Estágio de Maturidade Descrição Geral 
0 Falta de consciência 
Neste estágio, a organização não reconhece o valor da gestão do conhecimento para 
melhoria de seu desempenho. Contudo, ações relacionadas com a gestão do conheci-
mento podem existir informalmente na organização. Não existe um objetivo para esse 
estágio, porque o valor da gestão do conhecimento não é reconhecido. 
1 Planejamento 
As iniciativas de gestão do conhecimento não se iniciaram, mas elas estão sendo pla-
nejadas na organização. O objetivo do Estágio 1 é reconhecer o valor da gestão do 
conhecimento e preparar a organização para a implementação da gestão do conheci-
mento. 
2 Iniciação 
Internamente, as iniciativas de gestão do conhecimento começam no Estágio 2, mas 
ajustes serão necessários para a obtenção de melhores resultados. O objetivo do Está-
gio 2 é começar as iniciativas de gestão do conhecimento na organização. 
3 Avaliação 
Internamente, as iniciativas de gestão do conhecimento são melhoradas no Estágio 3. 
Os processos e os benefícios da gestão do conhecimento são avaliados com métricas. 
O objetivo do Estágio 3 é avaliar e melhorar a gestão do conhecimento internamente. 
4 Integração 
As iniciativas de gestão do conhecimento são desenvolvidas interna e externamente 
no Estágio 4. Os benefícios da gestão do conhecimento são claramente associados ao 
desempenho da organização. O objetivo do Estágio 4 é desenvolver o conhecimento 
em rede, internamente (funcionários) e externamente à organização (clientes, parcei-
ros, fornecedores, etc.). 
Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2011). 
 
 
2.6 Comparação entre os modelos pesquisados 
 
 
De acordo com o framework morfológico desenvolvido por Kuriakose et al. (2010), modelos 
de maturidade em GC podem ser comparados segundo suas seis dimensões, descritas nesse 
framework: (a) contexto; (b) aplicabilidade; (c) estágios; (d) avaliação ou assessment; (e) vali-
dação; (f) áreas-chave. Os cinco modelos descritos nesta pesquisa (QUADRO 6) serão analisa-
dos de acordo com as seis dimensões citadas. Abaixo, uma breve descrição sobre o que con-
templa cada dimensão. 
 
(a) Contexto: refere-se ao contexto em que cada modelo de maturidade foi desenvolvido. 
Por exemplo, o modelo pode ter sido desenvolvido para um determinado setor, ou para 
uma determinada empresa, ou ser genérico; 
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(b) Aplicabilidade: refere-se a que entidade cada modelo pode ser aplicado. Por exemplo: 
o modelo pode ser aplicado para qualquer empresa, ou somente para um determinado 
setor, ou para uma determinada empresa; 
(c) Estágios: refere-se à quantidade de estágios de cada modelo de maturidade; 
(d) Avaliação ou assessment: refere-se à indicação de uma metodologia específica para 
aplicação prática do modelo. Pode ser classificada como objetiva, quando a ferramenta 
é descrita no modelo; subjetiva, quando descreve como o modelo foi aplicado e seus 
resultados, mas não apresenta a ferramenta; ou, ainda, não indicada, quando nem a fer-
ramenta e nem a metodologia é indicada; 
(e) Validação: indica a metodologia de validação do modelo, ou seja, indica como ele foi 
aplicado. Pode ser um estudo de caso, por exemplo; 
(f) Áreas-chave: indica as áreas-chave utilizadas por cada modelo. 
 
Quadro 6 – Modelos de maturidade em GC 
MODELOS DE MATURIDADE EM GC 
Nr. Modelo Autor (ano) 
1 KMMM (2006) Robinson et al. (2006) 
2 KMMM (2007) Kruger e Snyman (2007a) e Kruger e Johnson (2009) 
3 KMMM (2009) Pee e Kankanhalli (2009) 
4 KMMM (2010) Khatibian, Hasan e Jafari (2010) 
5 KMMM (2011) Oliveira et al. (2011) 
Fonte: O próprio autor. 
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O Quadro 7 mostra o posicionamento de cada modelo de maturidade de acordo com as dimen-
sões descritas. 
 
Quadro 7 – Modelos de maturidade em GC e suas dimensões 
MODELOS DE MATURIDADE EM GC 
Dimensão Opções Modelos 
Contexto 
Geral KMMM (2007) KMMM (2009) KMMM (2010) KMMM (2011) 
Setor específico KMMM (2006)    
Aplicabilidade 
Geral KMMM (2007) KMMM (2009) KMMM (2010) KMMM (2011) 
Setor específico KMMM (2006)    
Estágios 
4 estágios KMMM (2007)    
5 estágios KMMM (2006) KMMM (2009) KMMM (2010) KMMM (2011) 
Assessment 
Objetivo KMMM (2007) KMMM (2009)   
Subjetivo KMMM (2006) KMMM (2010)   
Não indicado KMMM (2011)    
Validação 
Estudo de Caso KMMM (2006) KMMM (2007) KMMM (2009) KMMM (2010) 
Não validado KMMM (2011)       
Áreas-chave 
Específica KMMM (2007) KMMM (2009) KMMM (2010) KMMM (2011) 
Não indicado KMMM (2006)    
Fonte: Adaptado de Kuriakose et al. (2010). 
 
As opções foram derivadas dos modelos estudados. Portanto, as opções podem variar de acordo 
com o modelo. Por exemplo, o modelo KMMM (2007) indica quatro estágios, dividido em seis 
fases. Porém, de acordo com a indicação dos autores do modelo, a maneira mais adequada de 
demostrar a maturidade da empresa é a evolução indicada pelo resultado do questionário apli-
cado. 
 
A análise morfológica descrita proporciona uma visão holística dos modelos de ma-
turidade de gestão do conhecimento, com base na literatura publicada. Analisando 
diferentes modelos de maturidade, com base em diferentes opções, múltiplas perspec-
tivas são oferecidas. A análise também fornece uma indicação das várias opções que 
podem ser usadas nas dimensões tratadas (KURIAKOSE et al., 2010, p. 8). 
 
Dos cinco modelos estudados, quatro foram criados para serem genéricos e, portanto, aplicáveis 
a qualquer tipo de empresa. Apenas o modelo KMMM (2006) foi criado para atender ao seg-
mento da construção civil. Em relação aos estágios, quatro dos cinco modelos possuem cinco 
estágios de maturidade. Apenas o modelo KMMM (2007) classifica a maturidade em quatro 
estágios. Em relação à ferramenta de aplicação, os modelos KMMM (2007) e KMMM (2009) 
a descrevem com detalhes. Os modelos KMMM (2006) e KMMM (2010) citam a ferramenta, 
mas não a descrevem. E o modelo KMMM (2011) não cita e não descreve a ferramenta. Isso 
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pode ser explicado por esse modelo ainda estar em fase de desenvolvimento. Em relação à 
validação, todos os modelos utilizaram-se de estudos de caso, com exceção do KMMM (2011) 
que, até então, não foi validado. Já em relação às áreas ou fatores-chave, todos os modelos 
especificam seus fatores como, por exemplo, o modelo KMMM (2009), que possui os fatores: 
processos, pessoas e tecnologias. A única exceção é o modelo KMMM (2006), que não cita 
com clareza quais são os fatores-chave do modelo. 
 
Os modelos também podem ser comparados de acordo com as suas características metodológi-
cas, conforme proposto por Oliveira (2011). Veja-se o Quadro 8. 
 
Quadro 8 - Modelos de maturidade em GC e seus critérios metodológicos 
MODELOS DE MATURIDADE EM GC 
Modelo Autor (ano) 
Método 
Quantidade 
de validações 
País 
Seg-
mento 
Porte 
Método 
Ferra-
menta 
KMMM 
(2006) 
Robinson et al. (2006) 
Estudo 
de caso 
Survey 8 
Reino 
Unido 
Constru-
ção Civil 
Vários 
KMMM 
(2007) 
Kruger e Snyman 
(2007a) e Kruger e 
Johnson (2009) 
Estudo 
de caso 
Survey/en-
trevistas 
86 
África 
do Sul 
Vários Vários 
KMMM 
(2009) 
Pee e Kankanhalli 
(2009) 
Estudo 
de caso 
Entrevistas 1 
Cinga-
pura 
TI Grande 
KMMM 
(2010) 
Khatibian, Hasan e Ja-
fari (2010) 
Estudo 
de caso 
Survey 1 
Não 
Consta 
TI 
Não 
Consta 
KMMM 
(2011) 
Oliveira et al. (2011) Não Aplicado 0 
Não 
Aplicado 
Não Apli-
cado 
Não 
Aplicado 
Fonte: Adaptado de Oliveira (2011). 
 
Como já mencionado, o modelo KMMM (2011) ainda não foi validado. Por isso, suas caracte-
rísticas metodológicas não são descritas. Os demais modelos utilizaram estudos de caso para o 
processo de validação. Com exceção do modelo KMMM (2009), todos usaram uma survey, 
aplicada a um universo, para medir a maturidade em GC da empresa. O KMMM (2009) utili-
zou-se de entrevistas, para esse fim. O modelo mais experimentado foi o KMMM (2007), com 
oitenta e seis validações, seguido do KMMM (2006), com oito aplicações e o KMMM (2009) 
e KMMM (2010) com uma aplicação cada. O KMMM (2006) foi aplicado em empresas, de 
vários tamanhos, do segmento de construção civil. O KMMM (2007) foi aplicado a empresas 
de vários segmentos e portes. O KMMM (2009) e o KMMM (2010) foram aplicados a empresas 
do setor de tecnologia. Todos os modelos têm em comum o fato de medirem a maturidade da 
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empresa em relação à sua GC, baseando-se em percepção das pessoas, seja por meio de entre-
vistas, caso do modelo KMMM (2009), seja por questionários, caso dos demais modelos. 
 
 
2.7 Contribuições da revisão teórica para a pesquisa 
 
 
A partir da revisão da literatura, tópicos sobre a GC e suas práticas puderam ser apresentados. 
Além disso, a descrição de alguns modelos de maturidade em GC e suas principais caracterís-
ticas foram apresentadas. Em seguida, foi proposta uma comparação entre os modelos a partir 
de dois frameworks. Com isso, a escolha do modelo para a aplicação prática pôde ser concluída 
e será apresentada no próximo tópico. 
 
 
2.7.1 A escolha do modelo a ser aplicado 
 
 
Dos modelos estudados, apenas o KMMM (2007) e o KMMM (2009) possuem detalhamento 
suficiente ao ponto de permitirem sua aplicação prática. Isso pode ser observado no Quadro 7, 
em que a “Dimensão” Assessment indica que apenas esses dois modelos possuem a ferramenta 
de avaliação descrita no trabalho. Portanto, os demais modelos foram descartados pois, sem a 
ferramenta de avaliação, não é possível aplicá-los na prática. 
 
O KMMM (2007) e o KMMM (2009) compartilham muitas características como, por exemplo: 
o fato de terem sido construídos para aplicação geral; terem sido validados por meio de estudo 
de caso; e, também, por compartilharem o mesmo objetivo, que é definir o nível de maturidade 
em GC de uma empresa. O que diferencia substancialmente esses dois modelos pode ser obser-
vado no Quadro 8. O modelo KMMM (2007) foi consideravelmente mais validado. Foram oi-
tenta e seis validações contra apenas uma do KMMM (2009). A ferramenta de avaliação dos 
dois modelos é um questionário. O questionário proposto no modelo KMMM (2007) possui 
100 questões, enquanto o modelo KMMM (2009) propõe 27 questões. Além disso, o KMMM 
(2007) foi aplicado a empresas de vários segmentos e de vários tamanhos. Já o KMMM (2009) 
foi aplicado a um único segmento, uma empresa de TI de grande porte. 
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Com a utilização de quaisquer dos dois modelos na empresa objeto do estudo de caso, seria 
possível atingir os objetivos desta pesquisa. Porém, considerando os critérios propostos na com-
paração entre os modelos (QUADRO 7 e QUADRO 8), o KMMM (2007), por ter sido o mais 
validado, além de ter sido aplicado em empresas de vários segmentos e de portes diversos, será 
o modelo utilizado nesta pesquisa. Todas as características relevantes do modelo KMMM 
(2007) são apresentadas a seguir. 
 
 
2.7.2 Detalhamento do modelo escolhido 
 
 
O modelo de maturidade em GC, criado inicialmente por Kruger e Snyman (2007a) e continu-
ado por Kruger e Johnson (2009), foi intitulado pelos autores como Strategic Knowledge Ma-
nagement Maturity Model e, nesta pesquisa, será chamado de KMMM (2007).  Para Kruger e 
Snyman (2007b), os modelos existentes na literatura privilegiam uma visão tecnológica da GC 
e deixam de lado a visão estratégica que, segundo os autores, é a perspectiva mais importante 
pois, uma vez integrada à gestão estratégica da empresa, a GC pode trazer benefícios, como 
vantagem competitiva e maior inovação nos processos e produtos.  
 
O KMMM (2007) é composto de seis fases e quatro estágios de maturidade. Além disso, o 
modelo contempla os fatores Pessoas, Processos, Tecnologias e Estratégia. Os estágios são de-
nominados de Inicial, Consciente, Gerenciado e Otimizado. E as fases são: 
 
 Fase 1 - TIC e gestão da informação como viabilizadores da gestão do conhecimento; 
 Fase 2 - Decidir sobre princípios da gestão do conhecimento; 
 Fase 3 - A capacidade de formular uma política de conhecimento para toda a organiza-
ção; 
 Fase 4 - Estratégia(as) de Construção de conhecimento; 
 Fase 5 - Formulação de estratégias de gestão de conhecimento; 
 Fase 6 - Conhecimento onipresente. 
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Cada fase contempla um determinado número de objetivos que precisam ser cumpridos e essa 
avaliação determina o estágio de maturidade em GC da empresa que o aplicar. A relação entre 
os estágios e as fases podem ser observadas na Figura 6. 
 
Figura 6 - Strategic Knowledge Management Maturity Model 
 
Fonte:  KRUGER; SNYMAN, 2007a. 
 
Os fatores e as características de cada fase podem ser observados no detalhamento a seguir. 
 
a) Fase 1 – Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC) e GI como viabilizadores da 
gestão do conhecimento: 
 
Nessa fase, a empresa não tem ciência do poder do conhecimento como recurso estratégico. A 
TIC, se estiver presente dentro da organização, não é gerenciada de forma eficaz e eficiente. A 
organização lida com os dados e as informações de maneira desorganizada e os sistemas e tec-
nologias existentes ainda não estão maduros. Nessa fase, todo o conhecimento da empresa está 
na cabeça das pessoas e, se esse conhecimento está sendo compartilhado, isso ocorre de maneira 
informal. 
 
b) Fase 2 - Decidir sobre princípios da gestão do conhecimento: 
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Na fase dois, os sistemas e tecnologias da empresa evoluem e a empresa já sabe como trabalhar 
os dados e as informações disponíveis. Há uma percepção da importância do conhecimento, 
bem como um reconhecimento da GC como fator estratégico. Os esforços da GC começam com 
a identificação de problemas, fatores para o sucesso e elementos para que a cultura do conhe-
cimento seja incorporada na empresa. Mesmo tendo essa percepção inicial da importância da 
GC, não há, na empresa, uma visão de futuro para o conhecimento atrelado à gestão estratégica. 
 
c) Fase 3 - A capacidade de formular uma política de conhecimento para toda a organiza-
ção: 
 
O principal objetivo dessa fase é formular uma política de conhecimento que englobe toda a 
organização. Nessa política, os principais pontos são gerenciar e proteger o conhecimento como 
um recurso estratégico. Também na fase três, repositórios de conhecimento são definidos. 
Nesse nível de maturidade, sistemas TIC evoluem para um patamar em que são capazes de ir 
além do apoio às operações da empresa, e passam a ser capazes de suportar as decisões dentro 
da estratégia de GC. Ao final da fase 3, a empresa já entende a importância do conhecimento e 
de sua gestão e busca introduzir a cultura do compartilhamento do conhecimento como forma 
de impulsionar os resultados da GC. 
 
d) Fase 4 - Estratégia(as) de Construção de conhecimento: 
 
Na quarta fase, a arquitetura de TIC da empresa é considerada eficiente e eficaz. A infraestru-
tura de conhecimento está construída e funciona. Os gestores, conscientemente, começam a 
incentivar seus funcionários a praticar a GC. A organização, nesse nível de maturidade, é capaz 
de determinar o que constitui seus recursos de conhecimento (tácito e explícito), onde estão os 
recursos de conhecimento (fontes internas e externas), e porque os recursos são estratégicos. 
Nessa fase, a formulação de estratégias de negócios com base em GC começa a ter resultados. 
 
e) Fase 5 - Formulação de estratégias de gestão de conhecimento: 
 
Nesse nível, os responsáveis pela gestão estratégica da empresa começam a perceber as TIC e 
GC como entidades interdependentes e insubstituíveis. Percebem também que ambas são de 
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suma importância, no intuito de sustentar a vantagem competitiva. A organização compreende 
a necessidade de reter conhecimento e enxerga a importância do seu capital intelectual. Tam-
bém, nessa fase, o conhecimento dos recursos humanos internos são mais bem aproveitados. A 
organização é capaz de formular planos eficientes e eficazes para gerenciar a sua estrutura de 
conhecimento e das TIC. A organização, na fase cinco, tem como objetivo institucionalizar o 
conhecimento e os sistemas de TIC que, por sua vez, vão gradualmente aumentando sua eficácia 
e eficiência, tornando cada vez mais madura a capacidade da organização em explorar, criar, 
adquirir, transferir, capturar, codificar, compartilhar e distribuir conhecimento. 
 
f) Fase 6 - Conhecimento onipresente: 
 
Durante a fase seis, a GC está perfeitamente integrada à estratégia da empresa e também a todo 
o seu ecossistema (clientes, parceiros de negócios, acionistas, fornecedores, etc.). A arquitetura 
de TIC da organização deve ser capaz de transcender as fronteiras da organização. Ou seja, a 
TIC deve ser capaz não só de compartilhar dados e informações, mas também de fazê-lo com 
o conhecimento e as experiências. O foco não é apenas determinar se o conhecimento está sendo 
ou não compartilhado entre parceiros da cadeia de valor, mas se a GC está institucionalizada 
entre a empresa e seus parceiros. Isso significa que a organização retorna à Fase 1 do modelo 
de maturidade e, mais uma vez, o progresso através de todas estas fases é necessário. Porém, 
desta vez, adicionam-se questões como conhecimentos aplicáveis a todas as partes interessadas, 
formulação de uma política de conhecimento para governança do conhecimento, elaboração de 
estratégias de conhecimento holístico, etc. 
 
Com a integração das seis fases aos quatro estágios de maturidade, Kruger e Snyman (2007a) 
colocam as questões sobre a GC em uma ordem cronológica e, assim, propõem uma metodolo-
gia evolutiva no que diz respeito à progressão da GC em um ambiente organizacional. Os au-
tores propõem, 
 
Uma metodologia não construída unicamente na determinação de estágios de maturi-
dade (ou seja, iniciar, conscientizar-se, gerenciar e otimizar), mas, ao invés disso, uma 
metodologia construída sobre como determinar a progressão das questões estratégicas 
de negócios relacionados à gestão do conhecimento (KRUGER; SNYMAN, 2007a, 
p. 13). 
 
Para que o KMMM (2007) possa ser aplicado na prática, Kruger e Snyman (2007b) propõem 
um roteiro (ANEXO A) e um questionário (ANEXO B). O questionário é composto de cem 
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questões divididas em seis fases. Todas as questões são de resposta obrigatória e o resultado 
indica o estágio de maturidade da empresa. 
 
O questionário proposto fornece uma ponte entre proposições teóricas e práticas, per-
mitindo não somente que os profissionais de gestão do conhecimento avaliem o nível 
de maturidade em gestão do conhecimento de uma organização, mas serve também 
como uma diretriz para institucionalizar os esforços de gestão do conhecimento, tanto 
para a melhoria das práticas já aplicadas, quanto para as futuras (KRUGER; SNY-
MAN, 2007b, p. 1). 
 
Para formular o roteiro (ANEXO A) e o questionário (ANEXO B), Kruger e Snyman (2007b) 
fazem uma revisão da literatura e utilizam outros modelos de maturidade em GC como guia, 
além de autores clássicos, como Davenport. Além disso, um questionário desenvolvido pela 
Organization for Economic Co-operation and Development (OECD), originalmente adaptado 
do trabalho realizado pela Statistics Canada, para empresas privadas, é fortemente utilizado 
pelos autores. O questionário foi validado por estudiosos da área de GC, com o intuito de refinar 
as perguntas e de certificar-se de que as perguntas traçam um caminho lógico, para avaliar a 
maturidade em GC de empresas do setor público e do privado. Através do processo de valida-
ção, inúmeras revisões e alterações foram realizadas no questionário. O resultado foi um ques-
tionário com seis seções (fases), contendo 100 perguntas descritivas (ANEXO B). Grande parte 
das perguntas vale-se do uso de uma escala do tipo Likert, de quatro pontos, para expressar o 
seu grau de acordo. Respostas do tipo “sim” ou “não” também são utilizadas. A escala dessa 
ferramenta de avaliação de maturidade em GC foi validada por um grupo de vinte pessoas. O 
grupo foi composto por acadêmicos e profissionais da área de GC. Para facilitar a captura de 
dados, o questionário final foi adaptado, para uso estatístico, em formatos eletrônicos. Para a 
classificação dos dados coletados, o sistema de classificação proposto no Anexo C deve ser 
consultado e seguido (KRUGER; SNYMAN, 2007b; KRUGER; JOHNSON, 2009). 
 
Usando o questionário proposto por Kruger e Snyman (2007), uma pontuação global de matu-
ridade GC pode ser calculada para a empresa. A pontuação total alcançada é calculada adicio-
nando-se os resultados conseguidos em cada seção de maturidade. A pontuação das seções in-
cluem 20 pontos para “Gestão das TIC”, 76 pontos para “GI”, 88 pontos para “Formulação de 
princípios, estratégias e políticas de GC”, 94 pontos para “implementação de GC”, 76 pontos 
de “conhecimento onipresente (extensão GC para além das fronteiras da organização)” e 4 pon-
tos para “o crescimento em GC nos últimos 5 anos” (ANEXO C). 
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A maturidade em GC total é calculada somando-se os resultados alcançados nas 6 seis seções 
individuais (20 + 76 + 88 + 94 + 76 + 4), totalizando, assim, 358 pontos. Esse sistema de ava-
liação de maturidade foi projetado para calcular o total da maturidade em GC, e o resultado 
pode ser expresso em valores absolutos, em percentagens, ou na indicação do estágio de matu-
ridade. Cada respondente obterá uma pontuação, o que indicará a sua percepção em relação à 
maturidade da GC na empresa. Para apresentar o resultado da maturidade, considerando todos 
os respondentes, os seguintes critérios devem ser levados em consideração:  
 
a) Valores Absolutos: o resultado final é composto pela média aritmética simples do re-
sultado final de todos os respondentes. 
b) Percentagens: o resultado é composto pela média aritmética simples do valor percentual 
(pontos obtidos por pontuação máxima) da soma dos resultados de cada respondente. 
c) Estágio de Maturidade: são cinco os estágios possíveis - Estágio 1: qualquer pontuação; 
Estágio 2: 100% na Fase 1 e qualquer pontuação nas seguintes fases; Estágio 3: 100% 
nas Fases 1, 2 e 3, e qualquer pontuação nas seguintes fases; Estágio 4: 100% nas Fases 
1, 2, 3 e 4, e qualquer pontuação nas seguintes fases; Estágio 5: 100% em todas as fases. 
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3 METODOLOGIA 
 
 
A metodologia utilizada nesta pesquisa será apresentada neste capítulo. Além disso, para aten-
der ao primeiro objetivo específico, a metodologia indicada para a escolha do modelo de matu-
ridade em gestão do conhecimento que possa ser aplicado empiricamente será igualmente des-
crita. 
 
 
3.1 Caracterização da pesquisa 
 
 
De acordo com os critérios de classificação de pesquisa propostos por Vergara (2006), quanto 
aos fins, esta é uma pesquisa descritiva e aplicada. E, quanto aos meios, é uma pesquisa de 
campo, bibliográfica e de estudo de caso. Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva porque visa 
a descrever a percepção dos gestores da empresa pesquisada e, com isso, identificar o seu está-
gio de maturidade em GC, bem como a evolução da GC na empresa estudada. E é aplicada 
devido a sua finalidade prática, uma vez que, para atingir o objetivo da pesquisa, um modelo 
de maturidade será aplicado com o intuito de identificar a percepção dos gestores em relação à 
evolução da GC na empresa, e de identificar os processos de GC que podem ser aperfeiçoados.  
 
Quanto aos meios, a pesquisa é de campo, pois se trata de uma pesquisa empírica, realizada em 
uma empresa e inclui entrevista, aplicação de questionário e observações do pesquisador. É 
bibliográfica, uma vez que o estudo está embasado na revisão de artigos acadêmicos e livros e, 
a partir dessa revisão, um estudo comparativo entre os modelos de maturidade em GC existentes 
na literatura é proposto. E, por fim, é um estudo de caso. Segundo Ventura (2007):  
 
O estudo de caso como modalidade de pesquisa é entendido como uma metodologia 
ou como a escolha de um objeto de estudo definido pelo interesse em casos individu-
ais. Visa à investigação de um caso específico, bem delimitado, contextualizado em 
tempo e lugar para que se possa realizar uma busca circunstanciada de informações 
(VENTURA, 2007, p. 384). 
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Para Lyons (2009), o conteúdo dos estudos de caso deve ser enquadrado para facilitar a análise 
dos dados. E, especificamente, um estudo de caso individual pode fornecer uma pequena amos-
tra de dados, porém, fornece uma importante contribuição teórica. A empresa, objeto deste es-
tudo de caso, foi escolhida por critérios de acessibilidade. 
 
Já quanto à abordagem, esta pesquisa caracteriza-se como pesquisa qualitativa que, de acordo 
com Neves (1996, p. 1), "tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fenômenos do 
mundo social; trata-se de reduzir a distância entre indicador e indicado, entre teoria e dados, 
entre contexto e ação". Porém, mesmo sendo qualitativa, parte dos dados coletados é apresen-
tada por meio de estatística descritiva, para facilitar a compreensão do estudo de caso. De 
acordo com Manly (2008), a estatística descritiva pode ser utilizada na identificação de padrões 
em uma amostra determinada. 
 
 
3.2 Coleta das informações 
 
 
Para a escolha dos modelos de maturidade em GC estudados, foram realizadas buscas em bases 
de dados de artigos científicos. As palavras-chave utilizadas foram “Modelos de Maturidade” 
e “Gestão do Conhecimento”. A pesquisa foi realizada em português, inglês e espanhol. Todos 
os modelos encontrados foram listados e ordenados por data de publicação e, a partir do mais 
recente, os modelos publicados nos últimos cinco anos foram selecionados. Na pesquisa reali-
zada no dia 27 de abril de 2013, cinco modelos foram encontrados, seguindo esta metodologia. 
Os modelos comerciais foram descartados. Para garantir que o artigo encontrado era de fato um 
modelo de maturidade em GC, o título e o resumo dos trabalhos foram previamente lidos. As 
bases consultadas foram escolhidas por conveniência e podem ser observadas abaixo. Os mo-
delos encontrados utilizando-se esses critérios foram descritos no subcapítulo 2.5. 
 
 Portal de periódicos da Capes, acessado pelo endereço: 
 http://www.periodicos.capes.gov.br/  
 Google Acadêmico, acessado pelo endereço: http://scholar.google.com.br/  
 Science Direct, acessado pelo endereço: http://www.sciencedirect.com/  
 Ebsco, acessado pelo endereço:  
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http://web.ebscohost.com/ehost/search/basic?sid=4a00f047-7074-4795-a8a5-
3b657e7c6893%40sessionmgr110&vid=2&hid=126 
 
Para a aplicação prática de um dos modelos, foi necessário definir uma metodologia para a sua 
escolha, que se deu a partir da comparação entre os modelos encontrados nos critérios de busca 
indicados acima. Além disso, dois frameworks de comparação foram utilizados. O primeiro 
framework foi proposto por Kuriakose et al. (2010). Esse framework compara os modelos 
quanto às suas dimensões. O segundo framework foi proposto por Oliveira (2011). Esse, por 
sua vez, compara os modelos de acordo com critérios metodológicos de aplicação e validação 
dos modelos. O primeiro framework define quais modelos possuem detalhes suficientes para 
serem aplicados; já o segundo indica a metodologia e a quantidade de vezes que o modelo foi 
aplicado e validado, permitindo, assim, a indicação de um modelo que possa ser aplicado na 
prática, além de apontar o modelo com critérios metodológicos mais robustos. A comparação 
dos modelos encontrados, seguindo os frameworks citados, foi apresentada no subcapítulo 2.6 
e os detalhes da seleção do modelo no subcapítulo 2.7.  
 
Para atingir os objetivos propostos, os dados foram coletados por meio de entrevistas semies-
truturadas e pela aplicação de um questionário. Os respondentes das entrevistas e dos questio-
nários foram definidos por tipicidade, uma vez que o autor desta pesquisa possui conhecimento 
sobre o universo pesquisado. As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas, tendo 
seguido dois roteiros (APÊNDICE A):  primeiro, uma entrevista semiestruturada foi realizada 
e direcionada ao principal gestor da empresa, com o objetivo de colher informações sobre a 
organização, além de medir a percepção do gestor em relação às práticas de GC na empresa. O 
roteiro pode ser consultado no Apêndice A sob o subtítulo “Entrevista Principal Gestor”; o 
segundo modelo de entrevista teve como público-alvo o principal gestor de cada setor da em-
presa (TABELA 1). O objetivo da entrevista foi alinhar conceitos importantes, colher informa-
ções profissionais sobre o entrevistado e explicar detalhes sobre o questionário que foi enviado 
aos gestores. O roteiro pode ser consultado, no Apêndice A, sob o subtítulo “Entrevista Geral”. 
Finalizadas as entrevistas, a próxima etapa da pesquisa foi o envio do questionário proposto 
como ferramenta de avaliação da maturidade em GC. Porém, antes da aplicação dos questioná-
rios, um pré-teste foi realizado com três funcionários da Empresa “A”. O objetivo do pré-teste 
foi verificar o tempo necessário para respondê-lo, verificar se o vocabulário utilizado estava 
adequado e se todas as perguntas estavam claras. 
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O questionário foi utilizado como ferramenta de aplicação e avaliação do modelo e levou em 
consideração a metodologia do modelo escolhido. O questionário utilizado para esta pesquisa 
encontra-se disponível, para consulta, no Anexo B. O questionário, originalmente, está dispo-
nível em língua inglesa. Porém, foi aplicado em língua portuguesa. Para isso, foi utilizada a 
técnica da tradução reversa com o objetivo de eliminar as possíveis inconsistências linguísticas.  
 
 
3.3 Unidade de análise e observação 
 
 
Como unidade de análise, tem-se uma empresa de construção civil pesada. O principal gestor 
da empresa foi o primeiro entrevistado. A primeira entrevista serviu para colher informações 
sobre a empresa e sobre sua situação em relação à GC.  As demais entrevistas foram realizadas 
com o principal gestor de cada setor da empresa. Os mesmos gestores entrevistados foram con-
vidados a responder o questionário (ANEXO B). A amostra foi definida como não probabilís-
tica e escolhida por julgamento. De acordo com Oliveira (2001), nesse tipo de amostragem, o 
pesquisador usa o seu julgamento para selecionar os membros da população que são boas e 
precisas fontes de informação. 
 
Os funcionários da empresa objeto de estudo de caso, que participaram da pesquisa, podem ser 
observados na Tabela 1. É necessário ressaltar que o gestor identificado como E1, participou 
de duas entrevistas. Uma para colher mais informações sobre a empresa e sobre os processos e 
práticas de GC da organização, a chamada ‘Entrevista Principal Gestor’; e outra para explicar 
a pesquisa e, principalmente, o questionário. Esta última seguiu o mesmo padrão de entrevista 
que foi aplicada aos demais gestores. 
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Tabela 1 - Universo de análise da pesquisa 
IDENTIFICAÇÃO CARGO SETOR 
E1 Superintendente Administrativo 
E2 Superintendente Contadoria 
E3 Superintendente Logística e Compras 
E4 Superintendente Obras 
E5 Gerente Comércio Exterior 
E6 Gerente Departamento Pessoal 
E7 Gerente Financeiro Internacional 
E8 Gerente Financeiro Nacional 
E9 Gerente Logística 
E10 Gerente Orçamento 
E11 Gerente Planejamento e Controle 
E12 Gerente Qualidade e Segurança do Trabalho 
E13 Gerente Recursos Humanos 
E14 Coordenador Tecnologia da Informação 
E15 Coordenador Telecomunicações 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
3.4 Análise e interpretação dos dados 
 
 
Posteriormente à coleta de dados, a análise das entrevistas e a análise do resultado dos questio-
nários respondidos foram utilizadas para atender aos objetivos geral e específicos desta pes-
quisa. Foi empregada a técnica de análise de conteúdo para as entrevistas. Segundo Campos 
(2004, p. 613), “a análise de conteúdo, como conjunto de técnicas, se vale da comunicação 
como ponto de partida. Diferente de outras técnicas [...], é sempre feita a partir da mensagem e 
tem por finalidade a produção de inferências”. Já para a análise dos resultados do questionário, 
será utilizada a metodologia proposta pelo modelo aplicado (ANEXO C), em conjunto com a 
técnica de análise de estatística descritiva. Para a tabulação dos dados colhidos por meio dos 
questionários e para realização dos cálculos utilizados na descrição estatística dos resultados, 
bem como para a criação dos gráficos, tabelas e quadros da pesquisa, optou-se pelo uso do 
Microsoft Office 2013. 
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4 CONTEXTO DA PESQUISA 
 
 
Neste capítulo, serão apresentadas as informações sobre a área da construção civil e sobre a 
empresa objeto deste estudo de caso. 
 
 
4.1 Setor da construção civil e a empresa estudada 
 
 
A indústria da construção civil é considerada tradicional e conservadora. No cenário nacional, 
até o final da década de 1970, a construção civil foi fortemente financiada pelo Estado. Já a 
partir de 2005, o cenário tornou-se mais atrativo e aberto e isso se refletiu na receita bruta desse 
segmento (FERREIRA, 2011). De acordo com Vergna (2007), o setor da construção civil difere 
dos demais, pois seus “produtos” são frutos de projetos únicos e há uma significativa comple-
xidade de relacionamentos ao longo da cadeia produtiva. 
 
Nos últimos anos, o setor da construção civil foi impulsionado pelo aquecimento do mercado 
imobiliário e por obras de infraestrutura em todo o país. De acordo com o Banco Nacional do 
Desenvolvimento (BNDES), entre 2010 e 2013, obras de infraestrutura receberam investimen-
tos na ordem de 274 bilhões de Reais (CASTRO; BARROS; VEIGA, 2013). Para Monteiro 
Filha, Da Costa e Rocha (2010), o Brasil possui um grande déficit habitacional e de infraestru-
tura e, por isso, o desenvolvimento do setor de construção civil é muito importante, ainda mais 
nesta década em que o Brasil assumiu compromissos com a realização de grandes eventos es-
portivos. 
  
Neste estudo de caso, a empresa será chamada de Empresa “A”. Isso se faz necessário para 
garantir a confidencialidade e a identidade dos participantes da pesquisa e da própria empresa. 
A Empresa “A” é uma multinacional do ramo de construção civil pesada, com sede em Belo 
Horizonte - Minas Gerais.  A empresa “A” foi fundada em 1978, e é reconhecida internacional-
mente pela excelência na execução de obras de grande porte, com destaque no mercado de 
construção e obras especiais. No seu portfólio de serviços, destacam-se a construção de portos, 
pontes e viadutos, implantação de áreas industriais, construção civil, gasodutos, construção e 
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restauração de rodovias, entre outras. Até o final de 2012, a empresa contava com 4755 funci-
onários, sendo 293 com curso de graduação completo. A receita bruta no ano de 2012 foi de 
R$1.852.067.000,00 e seu patrimônio líquido foi avaliado em R$334.489.000,00.  
 
A Empresa “A” possui obras concluídas em diversos estados brasileiros, como Amapá, Bahia, 
Minas Gerais, Rio de Janeiro e São Paulo, e em países da América Latina, como Bolívia e 
Paraguai. Atualmente, a empresa possui grandes obras de infraestrutura em andamento na 
Guiné Equatorial, no continente africano. 
 
O ser humano e o meio ambiente são valorizados na Empresa “A”. A empresa reúne corpo 
técnico permanente, formado por profissionais altamente qualificados, além de forte estrutura 
administrativa. Em todas as obras empreendidas, o aproveitamento de mão de obra local é pri-
vilegiado, contribuindo para a criação de empregos diretos e indiretos e para o aquecimento da 
economia. Nas obras internacionais, um treinamento intercultural é promovido para preparar as 
equipes que vão atuar in loco, estimulando um convívio saudável e respeitoso com os profissi-
onais do país. 
 
A Empresa “A” está posicionada entre os maiores líderes de seu segmento. Sua visão estratégica 
está baseada na modernização de sua gestão e no crescimento sustentável do negócio, tendo o 
suporte de seu espírito empreendedor e de suas competências técnica e gerencial, visando a 
garantir a satisfação de clientes, fornecedores, colaboradores e da comunidade.  
 
No ano de 2011, a Empresa “A” recebeu o reconhecimento da imprensa e do mercado pelo 
trabalho de excelência que realiza nas obras que executa. Por seu trabalho sério e de alta quali-
dade, obteve prêmios de destaque nacionais como, por exemplo, o prêmio da Revista Exame - 
Melhores e Maiores 2011: 1º lugar em crescimento de vendas no segmento indústria da cons-
trução, com aumento de 193%; 3ª colocação em rentabilidade no ano, com expansão de 30,4%. 
Também foi eleita a Construtora do Ano pela revista O Empreiteiro - edição de outubro-no-
vembro de 2011. 
 
A Empresa “A” é certificada nas normas IS0 9.001, ISO 14.001 e OSHAS 18.001, pelo BVQI, 
atestando a qualidade de suas atividades, a sua preocupação com a saúde e segurança de seus 
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colaboradores e com a preservação do meio ambiente. Tem também o certificado Programa 
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H). 
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5 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
 
O capítulo 5 trata da análise dos dados coletados por meio das entrevistas e do questionário 
utilizado como ferramenta de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento, na Empresa 
“A”. Este capítulo contempla o objetivo principal e os objetivos específicos desta pesquisa, com 
exceção do primeiro objetivo específico, listado no tópico 1.3.2, que foi atendido anteriormente 
(ver capítulo 2.7, intitulado “Contribuições da revisão teórica para a pesquisa”). No capítulo 
5.1, as informações sobre os participantes da pesquisa são caracterizadas e apresentadas. No 
capítulo 5.2, a percepção desses participantes é descrita, inicialmente, a partir da análise do 
conteúdo das entrevistas, e, na sequência (subcapítulos 5.2.1 até o 5.2.6), a partir da análise do 
resultado de cada fase do modelo KMMM (2007). Este capítulo contempla o segundo objetivo 
específico da pesquisa. Já na seção 5.3, a maturidade em GC da Empresa “A” é identificada, 
descrita e analisada, o que contempla o terceiro objetivo específico. Por fim, para atender ao 
último objetivo específico, seção 5.4 descreve os processos e práticas de GC identificados du-
rante o estudo de caso, além de apresentar os processos e práticas de GC que podem ser im-
plantados na organização.  
 
 
5.1 Caracterização da Amostra 
 
 
A coleta dos dados da pesquisa foi realizada entre 28 de outubro de 2013 e 23 de dezembro de 
2013. Os 15 gestores participantes desta pesquisa foram todos selecionados por tipicidade, uma 
vez que o pesquisador possui um considerável conhecimento da população e, por isso, pôde 
selecionar os gestores com as características necessárias para participar da pesquisa (VER-
GARA, 2006). Os gestores selecionados estão distribuídos em diversas áreas da Empresa “A” 
(TABELA 2). Todos foram previamente entrevistados e convidados a responder ao questioná-
rio utilizado como ferramenta de avaliação de maturidade da GC na organização. O perfil geral 
dos gestores participantes pode ser observado na Tabela 2. Durante a análise dos resultados, os 
gestores são identificados de acordo com o código indicado na coluna “Gestor” da Tabela 2. 
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Tabela 2 - Perfil dos gestores da Empresa “A” 
Gestor Nível Hierárquico Formação Tempo de empresa Tempo no cargo atual 
E1 Gestor Sênior Mestrado 9 anos 6 anos 
E2 Gestor Sênior MBA - Especialização 21 anos 3 anos 
E3 Gestor Sênior MBA - Especialização 4 anos 4 anos 
E4 Gestor Sênior MBA - Especialização 17 anos 5 anos 
E5 Gestor Pleno MBA - Especialização 7 anos 5 anos 
E6 Gestor Pleno Graduação 23 anos 15 anos 
E7 Gestor Pleno MBA - Especialização 12 anos 7 anos 
E8 Gestor Pleno MBA - Especialização 7 anos 5 anos 
E9 Gestor Pleno MBA - Especialização 7,5 anos 1,5 anos 
E10 Gestor Pleno MBA - Especialização 4 anos 1 ano 
E11 Gestor Pleno MBA - Especialização 5,5 anos 2,5 anos 
E12 Gestor Pleno MBA - Especialização 11 anos 3 anos 
E13 Gestor Pleno Mestrado 3 anos 3 anos 
E14 Gestor Júnior MBA - Especialização 11 anos 3 anos 
E15 Gestor Júnior MBA - Especialização 12 anos 3 anos 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Como pode ser observado no Gráfico 1, dos 15 gestores participantes, quatro são considerados 
gestor sênior (Superintendentes), nove são considerados gestor pleno (Gerentes) e, dois são 
considerados gestor júnior (Coordenadores). 
 
Gráfico 1 - Nível hierárquico dos gestores da Empresa “A” 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Já em relação à formação acadêmica dos gestores, um possui graduação, dois possuem Mes-
trado, e 12 possuem MBA e, ou, Especialização (GRÁFICO 2). 
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Gráfico 2 - Formação dos gestores da Empresa “A” 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Em relação ao tempo de empresa, o gestor com mais tempo está há 23 anos como funcionário 
e o gestor com menos tempo está há três anos na Empresa “A”. Em relação aos cargos que 
ocupam atualmente na empresa, o gestor com mais tempo está há 15 anos no cargo e o gestor 
com menos tempo está há um ano no cargo. Na média, os 15 participantes da pesquisa estão há 
10,3 anos na empresa e há 4,5 anos nos cargos atuais. O Gráfico 3 apresenta a relação do tempo 
de empresa de cada gestor e o tempo de exercício da função atual.  
 
Gráfico 3 - Relação de tempo de empresa e de cargo dos gestores da Empresa “A” 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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O eixo horizontal do Gráfico 3 representa cada um dos 15 gestores e o eixo vertical representa 
o tempo em anos. Pode-se observar que apenas dois dos 15 gestores foram contratados para os 
cargos atuais (E3 e E13). Os demais gestores foram promovidos no decorrer dos anos, quando 
ocupavam outros cargos. 
 
 
5.2 Percepção dos gestores da Empresa “A” em relação à gestão do conhecimento 
 
 
Os 15 gestores participantes da pesquisa foram primeiramente entrevistados. A entrevista serviu 
para alinhar conceitos e para familiarizar os gestores com a pesquisa. Em seguida, os gestores 
foram convidados a responder a um questionário. Esse questionário teve como objetivo verifi-
car a percepção de cada gestor em relação à GC na Empresa “A”. Durante as entrevistas, foi 
possível identificar como cada gestor percebe e entende a GC. Todos foram incentivados a 
definir a GC. 
 
Gestor E1:  
“[...] Gestão do conhecimento é uma disciplina que, entre várias coisas, visa a cuidar 
de um ativo importante de toda e qualquer empresa, que são todas as fontes, históricos, 
todo conhecimento que ela detém do negócio em que ela atua, de como ela atua, de 
como isso está estruturado e como isso pode ser utilizado, todas as regras de negócio 
para uso, divulgação, para recorrência. Eu vejo a gestão do conhecimento como uma 
disciplina que, mesmo não sendo muito valorizada nas empresas, é uma disciplina 
fundamental para uma empresa que almeja sucesso, que almeja continuidade, que quer 
ter segurança no que faz, que quer ter longevidade no que faz. Então, a gestão do 
conhecimento é uma disciplina administrativa extremamente importante, apesar de às 
vezes não ser tão reconhecida dessa forma”. 
 
Gestor E3: 
“É um conceito bem amplo, mas eu acredito que a gestão do conhecimento é uma 
forma com que as empresas deveriam coletar o conhecimento que existe na organiza-
ção, estruturar esse conhecimento de uma forma inteligente, de uma forma ordenada, 
de uma forma organizada, para poder garantir a continuidade do conhecimento. [...] o 
conhecimento, principalmente depois do advento da eletrônica, está muito na cabeça 
das pessoas, antigamente ainda estava mais em procedimentos, manuais, coisas escri-
tas [...]”. 
 
Gestor E9: 
“A gestão do conhecimento é a habilidade, a capacidade da empresa e dos funcioná-
rios de não segurar a informação, de repassar as informações, [...] de compartilhar e 
dividir o conhecimento entre os funcionários, para que isso não fique somente na ca-
beça de uma pessoa”. 
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Gestor E10: 
“A gestão do conhecimento que eu penso é a organização, ou um grupo de trabalho, 
ter mecanismos e formas de estar interagindo com trocas de informações, experiên-
cias, boas práticas, know-how, benchmark. Em experiências que tive em outras em-
presas, fazíamos seminários com concorrentes para discutir boas práticas, discutir o 
que cada empresa estava fazendo para reduzir seus custos em uma determinada área 
[...]”. 
 
Gestor E11: 
“A gestão do conhecimento, na minha visão, seria a empresa aproveitar todas as in-
formações que ela tem, armazenar de forma correta para poder utilizá-la futuramente 
e não perder esse conhecimento. Ou seja, tirar o conhecimento da cabeça das pessoas 
e transformar em um conhecimento que eu chamaria de tácito, em um conhecimento 
que as pessoas possam usufruir”. 
 
Gestor E12: 
“O termo gestão do conhecimento, eu entendo que são todos os assuntos pertinentes 
à área em que todos trabalham. Como gestor de uma equipe técnica, você tem que ter 
o conhecimento específico para poder gerenciar e interagir com outros setores aquele 
conhecimento que você obteve na escola, na graduação, e aplicar dentro da necessi-
dade da empresa. Com melhoria contínua, à medida que a empresa exige uma inova-
ção técnica ou tecnológica, você tem que estar adaptando e atualizando a empresa com 
procedimentos e processos”. 
 
Gestor E14: 
“Gestão do conhecimento é a possibilidade de formalizar e distribuir o conhecimento 
em uma área, setor e em toda a organização”. 
 
Os gestores E2, E4, E5, E6, E7, E8, tinham pouca ou nenhuma consciência sobre o termo gestão 
do conhecimento, ou não sabiam conceituá-lo. Sendo assim, o entrevistador deu uma explicação 
prévia para alinhar os conceitos e prosseguir com a entrevista. Os gestores E13 e E15 afirmaram 
compreender o conceito de GC, mas explicaram com exemplos, não sendo possível extrair um 
conceito propriamente dito de suas palavras. Porém, pela clareza dos exemplos dados por esses 
gestores, percebe-se um bom entendimento do termo GC.  
 
De acordo com Oliveira et al. (2011) e Arazy e Gellatly (2012), a GC pode ser definida como 
a capacidade da empresa em criar, armazenar e utilizar o conhecimento organizacional, indivi-
dual e coletivo, por meio de fontes de conhecimento internas e externas, no intuito de criar 
diferencial competitivo, agregando, assim, valor a seus produtos e serviços. Em geral, todos os 
gestores que conseguiram fazer uma definição do termo GC aproximaram-se da definição pro-
posta nesta pesquisa e demostraram algum conhecimento sobre o assunto. Porém, alguns ges-
tores têm uma visão mais limitada sobre o tema, como, por exemplo, E12, que tem uma visão 
da GC muito voltada a normas e processos. E, também, o gestor E13, que demonstrou ter clareza 
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sobre o tema, mas acredita que a GC é uma atividade relacionada à área de recursos humanos, 
exclusivamente. Já os gestores E2, E4, E5, E6, E7, E8, após escutarem a explicação sobre o que 
é GC, tiveram clareza sobre o tema e conseguiram perceber algumas iniciativas em seus res-
pectivos setores e na empresa.  
 
Conforme Pee e Kankanhalli (2009) e Fontanillas, Cruz e Gonçalves (2012), os fatores Pessoas, 
Processos e Tecnologias podem ser considerados atributos importantes para a GC. O entrevis-
tador explicou esses fatores e, em seguida, perguntou aos gestores, na percepção de cada um, 
qual é o fator mais importante para a GC e qual pode ser considerado o fator mais maduro na 
organização. As respostas podem ser observadas no Quadro 9. 
 
Quadro 9 – Percepção dos gestores da Empresa “A” em relação ao fatores-chave da GC 
Gestor Fator mais importante Fator mais maduro na empresa 
E1 Pessoas Pessoas 
E2 Pessoas Pessoas 
E3 Pessoas Tecnologias 
E4 Pessoas e Processos Pessoas 
E5 Pessoas, Processos e Tecnologias Processos 
E6 Pessoas, Processos e Tecnologias Pessoas, Processos e Tecnologias 
E7 Pessoas, Processos e Tecnologias Pessoas, Processos e Tecnologias 
E8 Processos Tecnologias 
E9 Pessoas Processos 
E10 Pessoas Tecnologias 
E11 Pessoas, Processos e Tecnologias Processos 
E12 Pessoas, Processos e Tecnologias Pessoas, Processos e Tecnologias 
E13 Pessoas Pessoas 
E14 Pessoas Tecnologias 
E15 Pessoas Tecnologias 
 Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Nenhum dos 15 gestores entrevistados, considera o fator Tecnologia, isoladamente, como o 
fator mais importante. Mesmo os gestores E5, E6, E7 e E12, que afirmaram que os três fatores 
têm a mesma importância nas práticas de GC, ainda assim consideraram, como os demais ges-
tores, a Tecnologia apenas como um meio para se fazer GC. No Gráfico 4, pode-se observar 
que a maioria dos gestores (8 de 15) considera o fator Pessoas o mais importante. Esse resultado 
corrobora o que é afirmado por Pee e Kankanhalli (2009) e por Fontanillas, Cruz e Gonçalves 
(2012), que consideram o fator Pessoas o mais importante para o desenvolvimento das práticas 
de GC em uma empresa. 
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Gráfico 4 - Fatores considerados mais importantes na percepção dos gestores 
 
 Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Sobre a importância dos fatores, alguns gestores fizeram as seguintes ponderações: 
 
Gestor E3: 
“Para mim, pessoas é o fator mais importante, pois a partir das pessoas é que os pro-
cessos podem ser criados e seguidos e somente as pessoas podem utilizar as tecnolo-
gias disponíveis. Tudo começa com a equipe que você tem, quão treinada ela está, 
quão coesa ela está, quão informada ela está”. 
 
Gestor E8: 
“Inicialmente, o fator Processos é o mais importante. Sem processos bem definidos, 
Pessoas e Tecnologias não são adequadamente utilizadas”. 
 
Gestor E11: 
“Eu colocaria 33,33% de importância para cada um dos fatores. Um não funciona sem 
o outro”. 
 
Em contrapartida, cinco gestores (GRÁFICO 5) consideram a Tecnologia o fator mais maduro 
na Empresa “A”, e os gestores E6, E7 e E12 consideram os três fatores igualmente maduros, 
mesmo considerando que o fator Tecnologia pareça um pouco à frente dos demais. As respostas 
dos gestores corroboram a percepção de Kruger, Snyman (2007a), Pee e Kankanhalli (2009) e 
de Fontanillas, Cruz e Gonçalves (2012), que consideram que as empresas privilegiam o fator 
Tecnologia nos processos de GC. 
 
Gráfico 5 - Fatores considerados mais maduros na percepção dos gestores 
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Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Sobre os fatores que os gestores consideram mais maduros na Empresa “A”, as observações 
foram as seguintes: 
 
Gestor E3: 
“Eu acho o fator Tecnologia o mais maduro. Tecnologia na empresa, principalmente 
pelo SAP que a gente tem, pela estrutura que a gente tem de informática, eu acho que 
está na frente dos outros fatores. Eu diria até que as pessoas aproveitam pouco da 
tecnologia que está disponível”. 
 
Gestor E5: 
“Os processos estão bem mais maduros, os funcionários já sabem que eles existem e 
que precisam ser seguidos”. 
 
Gestor E9: 
“Na minha área, Processos. Todos os nossos processos estão documentados, estão na 
Intranet, temos um sistema de gerenciamento da informação[...]”. 
 
Esta primeira etapa das entrevistas serviu para alinhar os conceitos sobre a GC e seus fatores-
chave e para uma explicação geral sobre maturidade em GC e o questionário que foi aplicado. 
O que pôde ser observado, nesta primeira etapa, é que, de acordo com as respostas dos gestores, 
percebe-se que não há um consenso nem sobre a GC, nem sobre os seus fatores-chave (Pessoas, 
Processos e Tecnologias). Isso pode indicar que cada setor trabalha isoladamente a GC na em-
presa ou, então, que não há uma política formal de GC na empresa. 
 
Após a rápida entrevista, os gestores foram convidados a responder ao questionário utilizado 
como ferramenta de avaliação da maturidade em GC. O questionário, com 100 afirmações (V1-
V100), foi respondido pelos 15 gestores entrevistados e, a partir do resultado, a maturidade em 
4
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GC, da Empresa “A”, foi medida. A apresentação dos resultados e as análises das respostas 
estão descritas do subcapítulo 5.2.1 até o 5.2.6, cada qual descrevendo uma das seis fases do 
KMMM (2007). Além da análise dos resultados do questionário, observações feitas durante as 
entrevistas serão confrontadas com as respostas dadas pelos gestores. A tabulação referente às 
respostas de todos os gestores, para todas as 100 afirmações, pode ser consultada no Apêndice 
B. 
 
 
5.2.1  Fase 1 - TIC e gestão da informação como viabilizadores da gestão do conhecimento  
 
 
Como definido por Kruger e Snyman (2007a), na Fase 1 do KMMM (2007), a empresa não tem 
ciência do poder do conhecimento como recurso estratégico. A TIC, se estiver presente dentro 
da organização, não é gerenciada de forma eficaz e eficiente. A organização lida com os dados 
e as informações de maneira desorganizada e os sistemas e tecnologias existentes ainda não 
estão maduros. Nessa fase, todo o conhecimento da empresa está na cabeça das pessoas. Se esse 
conhecimento está sendo compartilhado, isso ocorre de maneira informal. São cinco as questões 
dessa fase (V1-V5), divididas em duas seções. 
 
Na seção 1.1, a pergunta norteadora é “Até que ponto as atividades de Tecnologia da Informa-
ção e Comunicação (TIC) da sua organização cumprem com as seguintes afirmações?”. A per-
gunta é seguida de 4 afirmações (V1 a V4). Para cada afirmação, quatro eram as respostas 
possíveis. No Gráfico 6, são apresentados os valores das respostas selecionadas para cada afir-
mação. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
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Gráfico 6 - Respostas da seção 1.1 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V1: “A organização é capaz de avaliar um sistema de TIC” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 6, coluna V1, que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” é capaz 
de avaliar um sistema de TIC, mesmo que não totalmente. Cinco gestores responderam “Sim, 
definitivamente”, e nove gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Apenas um 
gestor respondeu “Não” a essa afirmação. Das 15 respostas, 14 foram positivas (total ou parci-
almente) e uma negativa. Mesmo assim, a capacidade de avaliar um sistema de TIC ainda pode 
ser muito melhorada, na visão dos gestores. 
 
V2: “A organização é capaz de projetar um sistema de TIC” 
 
Em relação à capacidade de projetar um sistema de TIC, observa-se, pelo Gráfico 6, coluna V2, 
que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” possui parcialmente essa competência. Cinco 
gestores responderam “Sim, definitivamente”, e nove gestores responderam “Sim, mas não sig-
nificativamente”. Apenas um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos 
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próximos 5 anos”. Da mesma forma que a afirmação V1, a V2 também atingiu 14 respostas 
positivas (total ou parcialmente) e uma resposta negativa. 
 
V3: “A organização é capaz de planejar um sistema de TIC” 
 
O Gráfico 6, coluna V3, descreve um cenário parecido com as duas primeiras afirmações. Para 
a maioria dos gestores, a Empresa “A” é capaz de planejar um sistema de TIC, total ou parcial-
mente. Houve seis respostas “Sim, definitivamente”, e oito respostas “Sim, mas não significa-
tivamente”. Apenas um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próxi-
mos 5 anos”. 
 
V4: “A organização tem uma infraestrutura de TIC eficaz” 
 
Das quatro afirmações dessa seção, a V4 é a que obteve maior pulverização das respostas. Ob-
serva-se, pelo Gráfico 6, coluna V4, que não há consenso entre os gestores, no que diz respeito 
à eficácia da infraestrutura de TIC, da Empresa “A”. Para quatro gestores, a resposta foi “Sim, 
definitivamente”; para outros quatro gestores, a resposta foi “Sim, mas não significativamente”. 
Outros seis gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 
anos”; e um gestor respondeu “Não”. A análise das respostas à afirmação V4 pode indicar que, 
de acordo com a percepção dos gestores, a infraestrutura de TI tem muito a melhorar, para que 
seja eficaz, no que diz respeito à GC.  
 
Na seção 1.2, a questão norteadora é “A organização considera a TIC e a sua gestão como…”. 
A pergunta V5 é seguida de 2 opções de resposta conforme legenda do Gráfico 7. 
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Gráfico 7 - Respostas da seção 1.2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Como pode ser observado (GRÁFICO 7), todos os gestores consideram a TIC e a sua gestão 
como um facilitador da gestão do conhecimento. Esse resultado pode indicar que os gestores 
têm consciência de que a tecnologia é um meio para se fazer a GC e que entenderam o conceito 
de GC discutido durante as entrevistas. 
 
Considerando todas as questões da Fase 1 do modelo KMMM (2007), e analisando as respostas 
dos 15 gestores da Empresa “A”, a TIC e gestão da informação como viabilizadores da GC 
possuem um razoável nível de maturidade, uma vez que, nas afirmações V1 à V4, a maioria 
das respostas foi positiva. Porém, ainda há muito a ser aprimorado, para que a fase atinja 100% 
de maturidade.  
 
No Gráfico 8, é possível verificar a maturidade da Fase 1 do modelo KMMM (2007), de acordo 
com as respostas de cada gestor. O eixo vertical do Gráfico 8 indica a pontuação atingida em 
porcentagem e o eixo horizontal indica cada gestor. A linha azul representa a pontuação de cada 
gestor e a linha laranja indica a maturidade da Fase 1. 
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Gráfico 8 - Maturidade da Fase 1 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), que pode ser consultada 
no Anexo C, a maturidade da Fase 1 na Empresa “A” é de 69%. Pode-se observar, pelo Gráfico 
8, que dois dos 15 gestores consideram essa fase 100% atendida, sendo essa a pontuação má-
xima alcançada. A pontuação mínima foi de 35%, resultado obtido pelas respostas do gestor 
E3. Esse mesmo gestor (E3), durante a fase de entrevistas, considerou a Tecnologia como o 
fator mais maduro da Empresa “A”. A afirmação do gestor E3, na entrevista, e o resultado de 
seu questionário podem indicar incoerência ou o não entendimento das questões. Na Fase 1, 
83% das respostas foram positivas e 17% negativas (APÊNDICE B). Porém, 50% das respostas 
foram “Sim, mas não significativamente” que, mesmo sendo uma resposta positiva, indica que 
existe muito a ser melhorado no que diz respeito à TIC como suporte à GC. 
 
 
5.2.2  Fase 2 - Decidir sobre princípios da gestão do conhecimento 
 
 
Como definido por Kruger e Snyman (2007a), na fase 2 do KMMM (2007), os sistemas e tec-
nologias da empresa evoluem e a empresa já sabe como trabalhar os dados e as informações 
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disponíveis. Há uma percepção da importância do conhecimento, bem como um reconheci-
mento da GC como fator estratégico. Os esforços da GC começam com a identificação de pro-
blemas, fatores para o sucesso e elementos para que a cultura do conhecimento seja incorporada 
na empresa. Mesmo tendo essa percepção inicial da importância da GC, na empresa não há uma 
visão de futuro para o conhecimento atrelado à gestão estratégica. São 19 as questões dessa fase 
(V6-V24), divididas em quatro seções. 
 
Na seção 2.1, a pergunta norteadora é “Até que ponto sua organização cumpre com as seguintes 
afirmações?”. A pergunta é seguida de seis afirmações (V6 a V11). Para cada afirmação, quatro 
eram as respostas possíveis. No Gráfico 9, são apresentados os valores das respostas seleciona-
das. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 9 - Respostas da seção 2.1 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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V6: “A organização tem uma política claramente definida para a Gestão da Informação” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 9, coluna V6, que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” não 
possui uma política claramente definida para a Gestão da Informação. Nove gestores responde-
ram que “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e um gestor respondeu 
“Não”. Outros cinco gestores responderam “Sim, mas não significativamente”, e nenhum res-
pondeu “Sim, definitivamente”. O resultado negativo pode indicar que políticas de gestão da 
informação, na Empresa “A”, se ocorrem, acontecem de maneira informal e pouco divulgada. 
 
V7: “A organização tem uma estratégia claramente definida para a Gestão da Informação” 
 
No Gráfico 9, coluna V7, observa-se que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” não 
possui uma estratégia claramente definida para a Gestão da Informação. Oito gestores respon-
deram que “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores 
responderam “Não”. Outros cinco gestores responderam “Sim, mas não significativamente”, e 
nenhum respondeu “Sim, definitivamente”. O resultado da afirmação V7 é coerente se compa-
rado ao resultado da V6, e, uma vez que não existem políticas voltadas para a GI, é provável 
que também não existam estratégias. 
 
V8: “A organização entende que os recursos informacionais são cruciais para o negócio” 
 
Considerando a afirmação V8, representada pela coluna V8, do Gráfico 9, para a maioria dos 
gestores, a Empresa “A” entende que os recursos informacionais são cruciais para o negócio. 
Sete gestores responderam “Sim, definitivamente” e cinco gestores responderam “Sim, mas não 
significativamente”. Outros três gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente den-
tro dos próximos 5 anos”, e nenhum respondeu “Não”. Mesmo não possuindo uma política de 
GI (V6), nem estratégias de GI (V7), 12 dos 15 gestores percebem a importância dos recursos 
informacionais para o negócio. 
 
V9: “Os gestores são responsáveis por seus recursos informacionais” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 9, coluna V9, que a maioria dos gestores considera-se parcialmente 
responsável por seus recursos informacionais na Empresa “A”. Dois gestores responderam 
“Sim, definitivamente” e 10 gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Outros 
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três gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”, e 
nenhum respondeu “Não”. 
 
V10: “As informações-chave são facilmente acessadas” 
 
Em relação à facilidade de acesso das informações-chave, observa-se, pelo Gráfico 9, coluna 
V10, que a maioria dos gestores considera que a afirmação V10 é parcialmente verdadeira. Um 
gestor respondeu “Sim, definitivamente” e nove gestores responderam “Sim, mas não signifi-
cativamente”. Outros cinco gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos”, e nenhum respondeu “Não”. O resultado pode indicar alguma relação 
entre a afirmação V10 e a afirmação V4 (seção 1.1), pois a eficácia da infraestrutura de TIC da 
organização pode estar relacionada com a facilidade em acessar informações-chave. 
 
V11: “Todos os funcionários são treinados para acessar fontes de informações relevantes para 
o seu trabalho” 
 
No Gráfico 9, coluna V11, percebe-se que a percepção dos gestores é dividida em relação à 
afirmação “Todos os funcionários são treinados para acessar fontes de informações relevantes 
para o seu trabalho”. Três gestores responderam “Sim, definitivamente” e quatro gestores res-
ponderam “Sim, mas não significativamente”. Outros seis gestores responderam “Não, mas 
ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”, e dois gestores responderam “Não”. O 
fato de não existirem nem políticas, nem estratégias de GI pode contribuir para essa falta de 
padrão indicada nas respostas, uma vez que a pulverização das respostas pode indicar falta de 
conhecimento de quais são e de onde estão localizadas as informações relevantes para o traba-
lho. 
 
Na seção 2.2, a pergunta norteadora é “Em relação à Gestão da Informação, a sua empresa é 
proficiente nas atividades abaixo?”. A pergunta é seguida de oito afirmações (V12 a V19). Para 
cada afirmação, quatro eram as respostas possíveis. No Gráfico 10, são apresentados os valores 
das respostas selecionadas. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados 
na sequência. 
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Gráfico 10 - Respostas da seção 2.2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V12: “Identificação das necessidades de informação” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 10, coluna V12, que, de acordo com a percepção dos gestores, a Em-
presa “A” possui alguma proficiência em relação à identificação das necessidades de informa-
ção. Para a afirmação V12, dois gestores responderam “Sim, definitivamente”; e 11 gestores 
responderam “Sim, mas não significativamente”. Um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá pro-
vavelmente dentro dos próximos 5 anos”, e outro gestor respondeu “Não”. O resultado pode 
indicar uma falta de conhecimento sobre como identificar quais são as necessidades informaci-
onais de cada setor.  
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V13: “Aquisição de informações” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 10, coluna V13, que, de acordo com a percepção dos gestores, a Em-
presa “A” possui alguma proficiência em relação à aquisição de informação. Um gestor respon-
deu “Sim, definitivamente”; 13 gestores responderam “Sim, mas não significativamente”; e um 
gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”. Nenhum 
gestor respondeu “Não”. O resultado das respostas dadas à afirmação V13 reforça a possibili-
dade de os gestores terem dificuldades em identificar suas necessidades informacionais. Assim 
como na afirmação V12, na afirmação V13, a maior parte dos gestores considera possuir a 
proficiência em adquirir informação, mas não significativamente. 
 
V14: "Armazenamento das informações" 
 
Em relação à proficiência da organização em armazenar suas informações, pode-se observar, 
pelo Gráfico 10, coluna V14, que, de acordo com a percepção dos gestores, a Empresa “A” 
possui essa habilidade, mesmo que não significativamente. Dois gestores responderam “Sim, 
definitivamente”; 11 gestores responderam “Sim, mas não significativamente”; e dois gestores 
responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”. Nenhum gestor 
respondeu “Não”. 
 
V15: "Distribuição das informações" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 10, coluna V15, que, de acordo com a percepção dos gestores, a Em-
presa “A” possui alguma proficiência em relação à distribuição das informações. Dez gestores 
responderam “Sim, mas não significativamente” e cinco gestores responderam “Não, mas ocor-
rerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”.  
 
V16: "Recuperação das informações" 
 
No Gráfico 10, coluna V16, observa-se que, de acordo com a percepção dos gestores, a Empresa 
“A” possui alguma proficiência em relação à recuperação das informações. Um gestor respon-
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deu “Sim, definitivamente”, 10 gestores responderam “Sim, mas não significativamente” e qua-
tro gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”. Ne-
nhum gestor respondeu “Não”. 
 
V17: "Disponibilização das informações" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 10, coluna V17, que, de acordo com a percepção dos gestores, a Em-
presa “A” possui alguma proficiência em relação à disponibilização das informações. Um ges-
tor respondeu “Sim, definitivamente”, nove gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente” e cinco gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 
5 anos”. Nenhum gestor respondeu “Não”. 
 
V18: "Proteção das informações" 
 
Em relação à proteção das informações, os gestores consideram possuir essa proficiência 
mesmo que não significativamente. Observa-se, pelo Gráfico 10, coluna V18, que um gestor 
respondeu “Sim, definitivamente”; nove gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Negativamente, quatro gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente den-
tro dos próximos 5 anos” e um gestor respondeu “Não”. 
 
V19: "Determinação do valor e custo das informações" 
 
No Gráfico 10, coluna V19, observa-se que, de acordo com a percepção dos gestores, a Empresa 
“A” não possui proficiência em relação à determinação do valor e custo das informações. Um 
gestor respondeu “Sim, definitivamente”; cinco gestores responderam “Sim, mas não signifi-
cativamente”. Negativamente, sete gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente 
dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”. Ao contrário das demais afir-
mações da seção 2.2, a maioria dos gestores (9 de 15) deu respostas negativas e considera que 
a organização não sabe determinar o valor e o custo das informações. 
 
Na seção 2.3, a pergunta norteadora é “Em sua organização, as seguintes ferramentas e serviços 
de gestão de informação foram institucionalizadas?”. A pergunta é seguida de quatro afirma-
ções (V20 a V23). Para cada afirmação, quatro eram as respostas possíveis. No Gráfico 11, são 
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apresentados os valores das respostas selecionadas. Os resultados obtidos em cada afirmação 
são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 11 - Respostas da seção 2.3 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V20: "Inventário de entidades de informação" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 11, coluna V20, que, de acordo com a percepção dos gestores, a Em-
presa “A” não faz um inventário de entidades de informação. Cinco gestores responderam “Sim, 
mas não significativamente”. Oito gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente 
dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”. Nenhum gestor respondeu 
“Sim, definitivamente”. O resultado pode indicar desconhecimento sobre quais são as entidades 
de informações que necessitam ser inventariadas. 
 
V21: "Sistemas de gestão da informação" 
 
Pelo Gráfico 11, coluna V21, observa-se que, de acordo com a percepção dos gestores, a Em-
presa “A” possui, mesmo que parcialmente, sistemas de GI institucionalizados. Um gestor res-
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pondeu “Sim, definitivamente” e nove gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Quatro gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 
5 anos” e um gestor respondeu “Não”.  
V22: "Bases de dados" 
 
De acordo com a percepção dos gestores, a Empresa “A” possui, mesmo que não significativa-
mente, bancos de dados de GI institucionalizados. Os detalhes podem ser observados no Gráfico 
11, coluna V22: dois gestores responderam “Sim, definitivamente” e 10 gestores responderam 
“Sim, mas não significativamente”. Dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavel-
mente dentro dos próximos 5 anos” e um gestor respondeu “Não”. 
 
V23: "Serviços de informação/biblioteca" 
 
Observa-se, no Gráfico 11, coluna V23, que, de acordo com a percepção da maioria dos gesto-
res, a Empresa “A” não possui serviços de informação e, ou, bibliotecas. Cinco gestores res-
ponderam “Sim, mas não significativamente”. Negativamente, seis gestores responderam “Não, 
mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e quatro gestores responderam 
“Não”. Ao contrário das demais afirmações da seção 2.3, a maioria dos gestores (10 de 15) deu 
respostas negativas. 
 
Na seção 2.4, a questão norteadora é “A organização considera a gestão da informação 
como…”. A pergunta V24 é seguida de 2 opções de resposta, conforme legenda do Gráfico 12. 
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Gráfico 12 - Respostas da seção 2.4 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Como pode ser observado no Gráfico 12, três dos 15 gestores confundem a GI com a GC. 
Porém, a maioria têm consciência de que a GI é um pré-requisito para a GC. Esse resultado 
pode indicar a necessidade um trabalho de comunicação e conscientização sobre as diferenças 
entre GI e GC.  
 
Considerando todas as questões da fase 2 do modelo KMMM (2007), e analisando as respostas 
dos 15 gestores da Empresa “A”, a gestão da informação e os princípios da gestão do conheci-
mento possuem um nível médio de maturidade. O resultado da Fase 2 está diretamente relacio-
nado ao resultado da Fase 1, pois muitas afirmações têm ligação com a eficácia da infraestrutura 
das TIC.  
 
No Gráfico 13, é possível verificar a maturidade da Fase 2 do modelo KMMM (2007), de 
acordo com as respostas de cada gestor. O eixo vertical do Gráfico 13 indica a pontuação atin-
gida em porcentagem, e o eixo horizontal indica cada gestor. A linha azul representa a pontua-
ção de cada gestor e a linha laranja indica a maturidade da Fase 2. 
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Gráfico 13 - Maturidade da Fase 2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), que pode ser consultada 
no Anexo C, a maturidade da Fase 2 na Empresa “A” é de 46%. Pode-se observar, no Gráfico 
13, que nenhum gestor considera essa fase 100% atendida, sendo 71% a pontuação máxima 
alcançada (E6). A pontuação mínima foi de 18%, resultado obtido pelas respostas do gestor E4. 
Assim como na Fase 1, nessa fase a maioria das respostas foi positiva (63%) e 37% foram 
respostas negativas. Porém, apenas 9 % das respostas foram um “Sim, definitivamente”. Esse 
resultado indica uma necessidade grande de aperfeiçoamento e melhoria nos processos, para 
que o nível de maturidade da Fase 2 atinja o completo atendimento pois, para que o resultado 
da fase seja completo, 100% das respostas devem ser um “Sim, definitivamente”. 
 
 
5.2.3  Fase 3 - A capacidade de formular uma política de conhecimento para toda a organiza-
ção  
 
 
Como definido por Kruger e Snyman (2007a), na Fase 3 do modelo KMMM (2007), a empresa 
já é capaz de formular uma política de conhecimento que englobe toda a organização. Nessa 
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política, os principais pontos são gerenciar e proteger o conhecimento como um recurso estra-
tégico. Também na Fase 3, repositórios de conhecimento são definidos. Nesse nível de maturi-
dade, sistemas TIC evoluem para um patamar em que são capazes de ir além do apoio às ope-
rações da empresa, e passam a ser capazes de suportar as decisões dentro da estratégia de GC. 
Ao final da Fase 3, a empresa já entende a importância do conhecimento e de sua gestão, e 
procura introduzir a cultura do compartilhamento do conhecimento como forma de impulsionar 
os resultados da GC. São 25 as questões dessa fase (V25-V48), divididas em cinco seções. 
 
Na seção 3.1, a pergunta norteadora é “Como você classificaria as seguintes afirmações?”. A 
pergunta é seguida de três afirmações (V25 a V27). Para cada afirmação, quatro eram as res-
postas possíveis. No Gráfico 14, são apresentados os valores das respostas selecionadas. Os 
resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 14 - Respostas da seção 3.1 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V25: "Sua organização tem consciência do investimento feito em conhecimento. Ou seja, co-
nhecimento é visto como um recurso estratégico" 
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Pelo Gráfico 14, coluna V25, pode-se observar que, de acordo com a percepção da maioria dos 
gestores, a Empresa “A” tem, mesmo que não significativamente, consciência do investimento 
feito em conhecimento. Quatro gestores responderam “Sim, definitivamente” à afirmação V25; 
e oito gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Em contrapartida, dois gesto-
res responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e um gestor 
respondeu “Não”.  
 
V26: “Uma boa gestão do conhecimento é uma das cinco principais prioridades internas de sua 
organização” 
 
Observa-se, no Gráfico 14, coluna V26, que, de acordo com a percepção de nove dos 15 gesto-
res, a gestão do conhecimento é uma das cinco prioridades internas na Empresa “A”. Três ges-
tores responderam “Sim, definitivamente”, seis gestores responderam “Sim, mas não significa-
tivamente”. Em contrapartida, quatro gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente 
dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”.  
 
V27: “A gestão do conhecimento fornece uma ajuda direta nos processos de gestão estratégica 
da empresa, ou seja, o Chief Knowledge Officer participa ativamente na elaboração das estraté-
gias de negócio da organização” 
 
De acordo com a percepção da maioria dos gestores, a gestão do conhecimento ainda não for-
nece ajuda direta nos processos de gestão estratégica da Empresa “A”. Os detalhes podem ser 
observados no Gráfico 14, coluna V27. Um gestor respondeu “Sim, definitivamente” e cinco 
gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Esse comportamento pode ser expli-
cado por uma visão otimista da GC na empresa, ou por não terem entendido a afirmação. Em 
contrapartida, quatro gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos pró-
ximos 5 anos” e cinco gestores responderam “Não”. Estas últimas nove respostas são mais co-
erentes com a realidade da empresa.  
 
Na seção 3.2, a pergunta norteadora é “As seguintes metas são importantes para motivar o es-
tabelecimento de práticas de gestão do conhecimento em sua organização?”. A pergunta é se-
guida de sete afirmações (V28 a V34). Para cada afirmação, quatro eram as respostas possíveis. 
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No Gráfico 15, são apresentados os valores das respostas selecionadas. Os resultados obtidos 
em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 15 - Respostas da seção 3.2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V28: “Melhorar a eficiência do trabalho e, ou, produtividade para produzir e compartilhar o 
conhecimento gerado na empresa mais rapidamente” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 15, coluna V28, que, de acordo com a percepção da maioria dos ges-
tores, melhorar a eficiência do trabalho e da produtividade, com o objetivo de criar e comparti-
lhar o conhecimento, é meta importante para se estabelecer práticas de GC na Empresa “A”. 
Dez gestores responderam “Sim, definitivamente” e quatro gestores responderam “Sim, mas 
não significativamente”. Somente um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente den-
tro dos próximos 5 anos”. Nenhum gestor respondeu “Não” à afirmação V28.  
 
V29: “Descentralização da autoridade” 
 
No Gráfico 15, coluna V29, observa-se que a descentralização da autoridade é uma meta im-
portante para se estabelecer práticas de GC na Empresa “A”, pela visão de seis gestores, que 
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responderam “Sim, definitivamente” a essa afirmação. Já outros quatro gestores responderam 
“Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação negativa, cinco gestores respon-
deram “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e um gestor respondeu 
“Não”.  
 
V30: “Divulgação das informações mais rapidamente, para que ela fique disponível para todos 
os funcionários” 
 
Como pode ser observador pelo Gráfico 15, coluna V30, a divulgação de informações relevan-
tes para os funcionários é uma meta importante para se estabelecer práticas de GC na Empresa 
“A”, na visão de sete gestores, que responderam “Sim, definitivamente”. Outros sete gestores 
responderam “Sim, mas não significativamente”. Negativamente a essa afirmação, um gestor 
respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e nenhum gestor 
respondeu “Não”.  
 
V31: “Promover a aprendizagem ao longo do tempo” 
 
Promover a aprendizagem ao longo do tempo é uma meta importante para se estabelecerem 
práticas de GC na Empresa “A”, na visão da maioria dos gestores. Observa-se, pelo Gráfico 15, 
coluna V31, que oito gestores responderam “Sim, definitivamente” e seis gestores responderam 
“Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmativa falsa, um gestor respondeu 
“Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e nenhum gestor respondeu 
“Não”.  
 
V32: “Melhorar a transparência” 
 
No Gráfico 15, coluna V32, é possível observar que melhorar a transparência na divulgação de 
informações relevantes é uma meta importante para se estabelecerem práticas de GC na Em-
presa “A”, na visão de sete gestores, que responderam “Sim, definitivamente”. Outros cinco 
gestores responderam “Sim, mas não significativamente” e três gestores responderam “Não, 
mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”. Nenhum gestor respondeu “Não”.  
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V33: “Melhorar as relações de trabalho e de confiança dentro de sua organização” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 15, coluna V33, que melhorar as relações de trabalho e de confiança 
são metas importante para se estabelecerem práticas de GC na Empresa “A”, na visão de oito 
gestores, que responderam “Sim, definitivamente”. Outros seis gestores responderam “Sim, 
mas não significativamente” e um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos”. Nenhum gestor respondeu “Não”.  
 
V34: “Compensação da perda de conhecimento” 
 
Em relação à afirmação “compensação da perda de conhecimento”, observa-se, pelo Gráfico 
15, coluna V34, que essa é uma meta importante para se estabelecerem práticas de GC na Em-
presa “A”, na visão de 10 gestores, que responderam “Sim, definitivamente”. Outros três ges-
tores responderam “Sim, mas não significativamente” e, negativamente a essa afirmação, dois 
gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”. Ne-
nhum gestor respondeu “Não”.  
 
Na seção 3.3, a pergunta norteadora é “Na sua organização, as seguintes iniciativas de gestão 
do conhecimento foram realizadas?”. A pergunta é seguida de sete afirmações (V35 a V41). 
Para cada afirmação, quatro eram as respostas possíveis. No Gráfico 16, são apresentados os 
valores das respostas selecionadas. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e 
analisados na sequência. 
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Gráfico 16 - Respostas da seção 3.3 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V35: “Há investimento consciente em gestão do conhecimento” 
 
Na visão da maioria dos gestores, não há um investimento consciente em GC na Empresa “A”. 
Observa-se, pelo Gráfico 16, coluna V35, que dois gestores responderam “Sim, definitiva-
mente” à afirmação, e outros quatro gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. 
Considerando a afirmação negativa, sete gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavel-
mente dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”.  
 
V36: “Para que a gestão do conhecimento ocorra, é necessário um ambiente híbrido, ou seja, 
pessoas e tecnologias devem ser levados em consideração” 
 
Percebe-se que a maioria dos gestores concorda, mesmo que não totalmente, que a GC na Em-
presa “A” leva em consideração os fatores pessoas e tecnologias. Observa-se, pelo Gráfico 16, 
coluna V36, que cinco gestores responderam “Sim, definitivamente” à afirmação, e outros sete 
gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação negativa, 
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três gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos”. 
Nenhum gestor respondeu “Não”.  
 
V37: “Divulgação da lista dos funcionários que mais colaboram com a gestão do conheci-
mento” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 16, coluna V37, que, na visão de 12 dos 15 gestores, a divulgação de 
uma lista dos funcionários que mais colaboram com a GC na Empresa “A” não é uma iniciativa 
utilizada comumente na organização. Um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação 
e dois gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V37 
negativa, nove gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 
5 anos” e três gestores responderam “Não”.  
 
V38: “Há um compromisso da direção da empresa no intuito de formalizar uma função para a 
gestão do conhecimento” 
 
Mesmo que não significativamente, pode-se observar, pelo Gráfico 16, coluna V38 que, para a 
maioria dos gestores, na direção da Empresa “A” existe um compromisso no intuito de forma-
lizar uma função para a GC. Dois gestores responderam “Sim, definitivamente” à afirmação, e 
sete gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V38 
negativa, cinco gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 
5 anos” e um gestor respondeu “Não”.  
 
V39: “A direção da empresa utiliza a capacidade do funcionário em compartilhar o conheci-
mento como uma métrica de avaliação de desempenho” 
 
A capacidade do funcionário em compartilhar o conhecimento não é uma métrica de desempe-
nho na Empresa “A”, na visão da maioria dos gestores. Observa-se, pelo Gráfico 16, coluna 
V39, que somente um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V39, e cinco ges-
tores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação negativa, seis 
gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e três 
gestores responderam “Não”.  
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V40: “Com apoio da direção, os processos de gestão do conhecimento são constantemente me-
lhorados” 
 
Percebe-se, pelo Gráfico 16, coluna V40, que, para a maioria dos gestores, os processos de GC 
não são constantemente melhorados na Empresa “A”. Dois gestores responderam “Sim, defini-
tivamente” à afirmação, e quatro gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. 
Considerando a afirmação V40 negativa, oito gestores responderam “Não, mas ocorrerá prova-
velmente dentro dos próximos 5 anos” e um gestor respondeu “Não”.  
 
V41: “Existe uma política na organização que incentive o compartilhamento de conhecimento 
entre os funcionários” 
 
No Gráfico 16, coluna V41, pode-se observar que não há uma política de incentivo no compar-
tilhamento de conhecimento entre os funcionários, claramente definida na Empresa “A”. Um 
gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação e seis gestores responderam “Sim, mas 
não significativamente”. Considerando a afirmação V41 negativa, outros seis gestores respon-
deram “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores respon-
deram “Não”.  
 
Na seção 3.4, a pergunta norteadora é “Até que ponto a sua organização cumpre com as seguin-
tes afirmações?”. A pergunta é seguida de três afirmações (V42 a V44). Para cada afirmação, 
quatro eram as respostas possíveis. No Gráfico 17, são apresentados os valores das respostas 
selecionadas pelos gestores. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados 
na sequência. 
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Gráfico 17 - Respostas da seção 3.4 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V42: “A organização tem uma política de gestão do conhecimento claramente definida” 
 
Observa-se, pelo Gráfico 17, coluna V42, que, para a maioria dos gestores da Empresa “A”, a 
organização não tem uma política de GC claramente definida. Dois gestores responderam “Sim, 
definitivamente” à afirmação, e outros dois gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Considerando a afirmação V42 negativa, nove gestores responderam “Não, mas ocor-
rerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”.  
 
V43: “A organização tem uma estratégia de gestão do conhecimento claramente definida” 
 
Pelo Gráfico 17, coluna V43, percebe-se que, para a maioria dos gestores da Empresa “A”, a 
organização não tem uma estratégia de GC claramente definida. Um gestor respondeu “Sim, 
definitivamente” à afirmação e outros dois gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Considerando a afirmação V43 negativa, 10 gestores responderam “Não, mas ocorrerá 
provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e um gestor respondeu “Não”.  
V44: “A estratégia de gestão do conhecimento foi amplamente comunicada para os funcioná-
rios” 
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Em relação à afirmação V41, observa-se, pelo Gráfico 17, coluna V44, que, para a maioria dos 
gestores da Empresa “A”, a estratégia de GC não foi amplamente comunicada para os funcio-
nários. Um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação e outros dois gestores respon-
deram “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V44 negativa, sete gesto-
res responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e cinco ges-
tores responderam “Não”.  
 
Na seção 3.5, a pergunta norteadora é “Se a sua organização já tem estratégia(as) de gestão do 
conhecimento, qual dos elementos-chave abaixo listados esta estratégia inclui?”. Esta pergunta 
era optativa e, caso os gestores considerassem que a Empresa “A” não possuísse uma estratégia 
de GC, as afirmações (V45 a V48) não deveriam ser respondidas. Todos os 15 gestores deixa-
ram as afirmações sem resposta. Portanto, todos os gestores concordam que a Empresa “A” não 
possui uma estratégia formal de GC. 
 
De acordo com o modelo KMMM (2007), a Fase 3 refere-se à capacidade que a organização 
tem para formular princípios, políticas e estratégias de Gestão do Conhecimento. Considerando 
todas as questões desta fase e analisando as respostas dos 15 gestores da Empresa “A”, o nível 
de maturidade da Fase 3 pode ser considerado médio. 
 
No Gráfico 18, é possível verificar a maturidade da Fase 3 do modelo KMMM (2007), de 
acordo com as respostas de cada gestor. O eixo vertical do Gráfico 18 indica a pontuação atin-
gida em porcentagem e o eixo horizontal indica cada gestor. A linha azul representa a pontuação 
de cada gestor e a linha laranja indica a maturidade da Fase 3. 
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Gráfico 18 - Maturidade da Fase 3 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), que pode ser consultada 
no Anexo C, a maturidade da Fase 3, na Empresa “A”, é de 46%. Pode-se observar, pelo Gráfico 
18, que nenhum gestor considera essa fase 100% atendida, sendo 82% a pontuação máxima 
alcançada (E6). A pontuação mínima foi de 23%, resultado obtido pelas respostas do gestor 
E14. Percebe-se, pelos resultados, que os gestores E6 e E12 têm uma percepção extremamente 
otimista e o reflexo foi o resultado alto na Fase 3 (82% e 81%, respectivamente). Porém, o 
resultado é contraditório, uma vez que, na seção 3.5, os gestores consideram que a Empresa 
“A” não possui uma estratégia formal de GC. Esse resultado pode indicar que os gestores E6 e 
E12 não compreenderam bem as afirmações. De maneira geral, 59% das respostas nessa fase 
foram positivas (total ou parcialmente) e 41% foram respostas negativas. Porém, para atingir a 
plenitude da fase, 100% das respostas precisam ser positivas (Sim, definitivamente) e, na Fase 
3, apenas 27% o foram. Isso pode indicar que muitos processos e práticas precisam ser implan-
tados e a cultura da GC precisa ser institucionalizada.  
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5.2.4  Fase 4 - Estratégia(as) de Construção de conhecimento  
 
 
Como definido por Kruger e Snyman (2007a), na fase 4 do KMMM (2007), a arquitetura de 
TIC da empresa é considerada eficiente e eficaz. A infraestrutura de conhecimento está cons-
truída e funciona. Os gestores, conscientemente, começam a incentivar seus funcionários a pra-
ticar a GC. A organização, nesse nível de maturidade, é capaz de determinar o que constitui 
seus recursos de conhecimento (tanto tácito e explícito), onde estão os recursos de conheci-
mento (fontes internas e externas), e porque os recursos são estratégicos. Nessa fase, a formu-
lação de estratégias de negócios com base em GC começa a ter resultados. São 32 as questões 
(afirmações) dessa fase (V49-V80), divididas em sete seções. 
 
Na seção 4.1, a pergunta norteadora é “Em relação à gestão do conhecimento, as seguintes 
iniciativas e medidas organizacionais foram tomadas na empresa?”. A pergunta é seguida de 
nove afirmações (V49 a V57). Para cada afirmação, quatro eram as respostas possíveis. No 
Gráfico 19, são apresentados os valores das respostas selecionadas pelos gestores. Os resultados 
obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 19 - Respostas da seção 4.1 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
1 1 1 1 1
3
1 1 1
2
4
1
6
5
3
5
2
1
8
6
4
5
4
5
2
7
7
4 4
9
3
5
4
7
5
6
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
V49 V50 V51 V52 V53 V54 V55 V56 V57
Não
Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos
Sim, mas não significativamente
Sim, definitivamente
95 
 
 
  
 
V49: “A abertura das divisões mais burocráticas”  
 
No Gráfico 19, coluna V49, pode-se observar que a maioria dos gestores da Empresa “A” con-
sidera que a abertura das divisões burocráticas ainda não é uma iniciativa de GC implantada na 
organização. Um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V49 e outros dois ges-
tores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V49 negativa, 
oito gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e 
quatro gestores responderam “Não”.  
 
V50: “A criação de uma unidade central de coordenação para a gestão do conhecimento” 
 
A maioria dos gestores da Empresa “A” afirma que a criação de uma unidade central de coor-
denação para a GC não é uma iniciativa de GC tomada pela organização. Observa-se, pelo 
Gráfico 19, coluna V50, que apenas um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação 
V50 e outros quatro gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a 
afirmação V50 negativa, seis gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos” e quatro gestores responderam “Não”.  
 
V51: “A nomeação de um Diretor de Conhecimento (CKO) com status de executivo” 
 
A nomeação de um Diretor de Conhecimento ainda não é uma realidade na Empresa “A” de 
acordo com a percepção dos gestores. Observa-se, pelo Gráfico 19, coluna V51, que apenas um 
gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V51, e outro gestor respondeu “Sim, mas 
não significativamente”. Considerando a afirmação V51 negativa, quatro gestores responderam 
“Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e nove gestores responderam 
“Não”.  De fato, não existe um CKO na Empresa “A”. Durante as entrevistas, foi apurado que 
o gestor E1 é o mais próximo de um CKO, pois as poucas iniciativas de GC da Empresa “A”, 
geralmente, partem desse gestor ou de membros da sua equipe (esse fato será mais explorado 
no subcapítulo 5.4). Por isso, as duas respostas positivas (E12 e E6) podem ser explicadas por 
desconhecimento, por parte dos respondentes, ou por não entendimento da questão. 
V52: “Reorganização dos escritórios” 
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Observa-se, no Gráfico 19, coluna V52, que, pela pulverização das respostas, não há consenso 
entre os gestores em relação à reorganização dos escritórios, como uma iniciativa de GC tomada 
na Empresa “A”. Apenas um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V52, e seis 
gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V52 ne-
gativa, cinco gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 
anos” e três gestores responderam “Não”.    
 
V53: “Estabelecimento de redes informais” 
 
Também houve uma pulverização das respostas à afirmação V53. Porém, observa-se, pelo Grá-
fico 19, coluna V53, que, para a maioria dos gestores, o estabelecimento de redes informais não 
é uma iniciativa de GC tomada na Empresa “A”. Apenas um gestor respondeu “Sim, definiti-
vamente” à afirmação V53 e cinco gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. 
Considerando a afirmação V53 negativa, quatro gestores responderam “Não, mas ocorrerá pro-
vavelmente dentro dos próximos 5 anos” e cinco gestores responderam “Não”.    
 
V54: “Institucionalização dos treinamentos” 
 
Percebe-se, pelas respostas dos gestores à afirmação V54, que, para a maioria dos gestores, a 
institucionalização dos treinamentos ainda não é uma iniciativa de GC tomada na Empresa “A”. 
Observa-se, pelo Gráfico 19, coluna V54, que três gestores responderam “Sim, definitiva-
mente” à afirmação V54, e três gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Con-
siderando a afirmação V54 negativa, cinco gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavel-
mente dentro dos próximos 5 anos” e quatro gestores responderam “Não”.    
 
V55: “Canal de comunicação com os clientes” 
 
De acordo com a maioria dos gestores da Empresa “A”, a criação de canais de comunicação 
com os clientes ainda não é uma iniciativa de GC tomada na organização. Observa-se, pelo 
Gráfico 19, coluna V55, que apenas um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação 
V55, e cinco gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirma-
ção V55 negativa, dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos 
próximos 5 anos” e sete gestores responderam “Não”.    
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V56: “Estabelecimento de sistemas de incentivos para o compartilhamento de conhecimento” 
 
Pelo Gráfico 19, coluna V56, observa-se que, para a maioria dos gestores, não existem sistemas 
de incentivo para o compartilhamento de conhecimento na Empresa “A”. Apenas um gestor 
respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V56, e dois gestores responderam “Sim, mas 
não significativamente”. Considerando a afirmação V56 negativa, sete gestores responderam 
“Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e cinco gestores responderam 
“Não”.    
 
V57: “Canal de comunicação com os fornecedores” 
 
Assim como na afirmação V56, observa-se, pelo Gráfico 19, coluna V57, que, para a maioria 
dos gestores, não existe um canal de comunicação com os fornecedores da Empresa “A”. Ape-
nas um gestor respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V57, e outro gestor respondeu 
“Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V57 negativa, sete gestores res-
ponderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e seis gestores res-
ponderam “Não”.    
 
Na seção 4.2, a pergunta norteadora é “Qual dos seguintes grupos tem a responsabilidade global 
pela gestão do conhecimento em sua organização?”. A pergunta (V58) é seguida de cinco op-
ções de resposta. O respondente só poderia escolher uma das opções. No Gráfico 20, são apre-
sentados os valores das respostas selecionadas pelos gestores. Os resultados obtidos na afirma-
ção são descritos e analisados na sequência. 
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Gráfico 20 - Respostas da seção 4.2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Como pode ser observado no Gráfico 20, não há consenso entre os gestores sobre os responsá-
veis pela GC na Empresa “A”. Esse resultado pode ser reflexo da falta de formalização da GC 
na organização ou de desconhecimento dos gestores. De fato, pelas palavras do principal gestor 
da empresa (E1), “não há formalização de uma equipe de GC e os setores têm liberdade de criar 
processos e iniciativas de maneira isolada”. Por isso, dos 15 gestores, três responderam que a 
equipe de recursos humanos é a responsável global pela GC na empresa; outros três gestores 
responderam que os responsáveis são os integrantes da equipe de TI; dois gestores responderam 
que existe uma unidade especial de GC; quatro apontaram a alta gerência da empresa; e três 
responderam que outros, diferentes dos que foram citados, são os responsáveis. 
 
Na seção 4.3, a pergunta norteadora é “Em sua organização, os funcionários utilizam um tempo 
considerável nas seguintes atividades?”. A pergunta é seguida de cinco afirmações (V59 a V63). 
Para cada afirmação, quatro eram as respostas possíveis. No Gráfico 21, são apresentados os 
valores das respostas selecionadas pelos gestores. Os resultados obtidos em cada afirmação são 
descritos e analisados na sequência. 
 
 
 
 
3
3
2
4
3
Equipe de gestão de recursos humanos
Equipe de tecnologia da informação
Unidade especial para a gestão do
conhecimento
Alta gerência da empresa
Outros
99 
 
 
  
Gráfico 21 - Respostas da seção 4.3 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V59: "Reuniões informativas" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 21, coluna V59, que, para a maioria dos gestores, seus funcionários, 
mesmo que não significativamente, utilizam seu tempo em reuniões informativas. Um gestor 
respondeu “Sim, definitivamente” à afirmação V59, e oito gestores responderam “Sim, mas não 
significativamente”. Considerando a afirmação V59 negativa, três gestores responderam “Não, 
mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e três gestores responderam “Não”.    
 
V60: "Revisão de processos" 
 
No Gráfico 21, coluna V60, pode-se observar que, para a maioria dos gestores, seus funcioná-
rios utilizam parcialmente seu tempo na revisão de processos. Dois gestores responderam “Sim, 
definitivamente” à afirmação V60, e oito gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Considerando a afirmação V60 negativa, três gestores responderam “Não, mas ocorrerá 
provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”.    
 
V61: "Apresentações de projetos e atividades" 
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Já na coluna V61, do Gráfico 21, observa-se que, para a maioria dos gestores, apresentar pro-
jetos e atividades é uma das tarefas dos seus funcionários, mesmo que não significativamente. 
Dois gestores responderam “Sim, definitivamente” à afirmação V61, e 10 gestores responderam 
“Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V61 negativa, um gestor respon-
deu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e dois gestores responde-
ram “Não”.    
 
V62: "O compartilhamento de informações por dispositivo eletrônico" 
 
Em relação ao compartilhamento de informações por meio eletrônico, a percepção dos gestores 
é que seus funcionários utilizam seu tempo nessa atividade. Observa-se, pelo Gráfico 21, coluna 
V62, que seis gestores responderam “Sim, definitivamente” à afirmação V62, e seis gestores 
responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V62 negativa, um 
gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos” e dois ges-
tores responderam “Não”.    
 
V63: "Construção de bases de dados de conhecimento" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 21, coluna V63, que, em relação à construção de bases de dados de 
conhecimento, os gestores ficaram divididos entre os que consideram que essa atividade ocorre, 
mesmo que não significativamente, e os que consideram que essa atividade não ocorre atual-
mente, mas que ocorrerá nos próximos anos. Seis gestores responderam “Sim, definitivamente” 
à afirmação V63 e seis gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando 
a afirmação V63 negativa, um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos 
próximos 5 anos” e dois gestores responderam “Não”.    
 
Na seção 4.4, a pergunta norteadora é “Em sua organização, boas práticas de trabalho foram 
delineadas em uma base regular de documentos, tais como...”. A pergunta é seguida de três 
afirmações (V64 a V66). Para cada afirmação, duas eram as respostas possíveis. No Gráfico 22, 
são apresentados os valores das respostas selecionadas pelos gestores. Os resultados obtidos em 
cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
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Gráfico 22 - Respostas da seção 4.4 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V64: "Manuais de treinamento" 
 
O resultado do Gráfico 22, coluna V64, pode indicar que manuais de treinamento são muito 
utilizados na Empresa “A”. Dos 15 gestores, 12 responderam que utilizam esses manuais como 
boa prática e três gestores responderam que não utilizam.    
 
V65: "Melhores práticas" 
 
No Gráfico 22, coluna V65, pode-se observar que os gestores ficaram divididos em relação à 
afirmação V65. O resultado pode indicar falta de consenso entre os gestores da Empresa “A” 
no que diz respeito ao uso de guias de melhores práticas no trabalho diário da organização. Dos 
15 gestores, sete responderam que utilizam esses guias e oito gestores responderam que não 
utilizam.    
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V66: "Guidelines" 
 
O Gráfico 22, coluna V66, indica a percepção dos gestores em relação ao uso de Guidelines no 
suporte às tarefas diárias dos funcionários da Empresa “A”. Dos 15 gestores, nove responderam 
que utilizam esses guidelines e seis gestores responderam que não utilizam.    
 
Na seção 4.5, a pergunta norteadora é “Que acompanhamentos são realizados para avaliar os 
progressos realizados na implementação de práticas de gestão do conhecimento em sua organi-
zação?”. A pergunta é seguida de quatro afirmações (V67 a V70). Para cada afirmação, duas 
eram as respostas possíveis. No Gráfico 23, são apresentados os valores das respostas selecio-
nadas pelos gestores. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na 
sequência. 
 
Gráfico 23 - Respostas da seção 4.5 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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V67: "O uso de indicadores para avaliar a implementação de práticas de gestão do conheci-
mento" 
 
O resultado do Gráfico 23, coluna V67, apresenta a percepção dos gestores em relação ao uso 
de indicadores para avaliar a implementação de práticas de GC na Empresa “A”. Observa-se 
que, dos 15 gestores, três responderam que utilizam tais indicadores e 12 gestores responderam 
que não utilizam.    
 
V68: " Uso de scorecards" 
 
Observa-se, pelo resultado do Gráfico 23, coluna V68, que, de acordo com a percepção dos 
gestores, a organização não utiliza scorecards como acompanhamento para avaliar o progresso 
da implementação da GC. Dos 15 gestores, três responderam que utilizam scorecards para ava-
liar o progresso da GC e 12 gestores responderam que não utilizam.    
 
V69: "Feedback escrito e oral dos funcionários sobre as realizações na gestão do conhecimento"  
 
Em relação à afirmação V69, percebe-se, pelo Gráfico 23, coluna V69, que a maioria dos ges-
tores considera que não há um feedback escrito e oral sobre as realizações de GC na Empresa 
“A”. Dos 15 gestores, três responderam que buscam esse feedback para avaliar o progresso da 
GC e 12 gestores responderam que não utilizam.    
 
V70: " Comparações entre a sua empresa e outras do mesmo segmento são realizadas" 
 
Assim como em relação à afirmativa V69, na afirmação V70, a maioria dos gestores considera 
que, na Empresa “A”, não se utiliza o benchmark para avaliar a GC. O resultado do Gráfico 23, 
coluna V70, apresenta que, dos 15 gestores, apenas um gestor respondeu fazer comparações 
com outras empresas do mesmo segmento para avaliar o progresso da GC e 14 gestores respon-
deram que não utilizam.    
 
Na seção 4.6, a pergunta norteadora é “Você considera que a cultura da sua organização mudou 
das seguintes formas?”. A pergunta é seguida de três afirmações (V71 a V73). Para cada afir-
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mação, duas eram as respostas possíveis. No Gráfico 24, são apresentados os valores das res-
postas selecionadas pelos gestores. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e 
analisados na sequência. 
 
Gráfico 24 - Respostas da seção 4.6 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V71: "Os funcionários consideram que o compartilhamento de conhecimento será bom para a 
sua carreira na organização" 
 
De acordo com o Gráfico 24, coluna V71, a maioria dos gestores da Empresa “A” considera 
que seus funcionários têm consciência da relação entre compartilhar conhecimento e crescer 
profissionalmente. Dos 15 gestores, 12 gestores responderam “Sim” à afirmativa V71, e três 
gestores responderam que “Não”.  
 
V72: Os funcionários, espontaneamente, organizam eventos relacionados à gestão do conheci-
mento como reuniões com funcionários de outros departamentos ou divisões" 
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Observa-se, pelo Gráfico 24, coluna V72, que a maioria dos gestores da Empresa “A” considera 
que seus funcionários não têm iniciativa para criar eventos relacionados à GC. Dos 15 gestores, 
três gestores responderam “Sim” à afirmativa V72 e 13 gestores responderam que “Não”.  
 
V73: "Os funcionários disponibilizam documentação de suas atividades de maneira espontânea 
para outros funcionários" 
 
Pelo Gráfico 24, coluna V73, percebe-se que, para a maioria dos gestores da Empresa “A”, seus 
funcionários não disponibilizam espontaneamente documentação sobre suas atividades. Dos 15 
gestores, seis gestores responderam “Sim” à afirmativa V73, e nove gestores responderam que 
“Não”.  
 
Na seção 4.7, a pergunta norteadora é “A sua organização experimenta dificuldades na imple-
mentação de práticas de gestão do conhecimento devido aos seguintes fatores?”. A pergunta é 
seguida de sete afirmações (V74 a V80). Para cada afirmação, duas eram as respostas possíveis. 
No Gráfico 25, são apresentados os valores das respostas selecionadas pelos gestores. Os resul-
tados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 25 - Respostas da seção 4.7 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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V74: "Sua organização colocou um forte foco em tecnologia da informação e comunicação, em 
vez de pessoas ou assuntos organizacionais" 
  
De acordo com o Gráfico 25, coluna V74, para a maioria dos gestores, a Empresa “A”, no que 
diz respeito à GC, colocou um forte foco em TIC, deixando pessoas e processos em segundo 
plano. Dos 15 gestores, nove gestores responderam “Sim” à afirmativa V74, e seis gestores 
responderam que “Não”.  
 
V75: "Falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento concretamente no dia a dia" 
 
Pelo Gráfico 25, coluna V75, observa-se que, para a maioria dos gestores, a falta de tempo e, 
ou, recursos é um obstáculo na implantação de práticas de GC na Empresa “A”. Dos 15 gesto-
res, nove gestores responderam “Sim” à afirmativa V75 e seis gestores responderam que “Não”.  
 
V76: "Resistência de grupos de funcionários" 
 
A maioria dos gestores da Empresa “A” entende que não há resistência dos funcionários na 
implantação da GC. De acordo com o Gráfico 25, coluna V76, dos 15 gestores, seis gestores 
responderam “Sim” à afirmativa V76, e nove gestores responderam que “Não”.  
 
V77: "Resistência de alguns funcionários no processo de compartilhamento de conhecimento" 
 
Já em relação ao processo de compartilhamento de conhecimento, a maioria dos gestores en-
tende que há resistência por parte de grupos de funcionários e isso representa um obstáculo na 
implantação da GC. De acordo com o Gráfico 25, coluna V77, dos 15 gestores, nove gestores 
responderam “Sim” à afirmativa V77, e seis gestores responderam que “Não”.  
 
V78: "Dificuldade em capturar o conhecimento não documentado do empregado" 
 
De acordo com o Gráfico 25, coluna V78, para a maioria dos gestores, a dificuldade em capturar 
o conhecimento tácito dos funcionários é um obstáculo na implantação de práticas de GC na 
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Empresa “A”. Dos 15 gestores, 14 gestores responderam “Sim” à afirmativa V78, e apenas um 
gestor respondeu que “Não”.  
 
V79: "Preocupações com a segurança da informação. Por exemplo, disponibilização de infor-
mações confidenciais" 
 
Percebe-se, pelo Gráfico 25, coluna V79, que, em relação à preocupação com a segurança da 
informação, a maioria dos gestores considera esse fato como um obstáculo na implantação de 
práticas de GC na Empresa “A”. Porém, observa-se uma pulverização nas respostas. Dos 15 
gestores, oito responderam “Sim” à afirmativa V79, e sete gestores responderam que “Não”.  
 
V80: "Gestão do conhecimento e da informação não são prioridades no programa de moderni-
zação de sua organização" 
 
Pelo Gráfico 25, coluna V80, observa-se que a maioria dos gestores considera que a GC e a GI 
são prioridade na Empresa “A”. Dos 15 gestores, quatro responderam “Sim” à afirmativa V80, 
e 11 gestores responderam que “Não”.  
 
De acordo com o modelo KMMM (2007), a Fase 4 refere-se à implantação propriamente dita 
da Gestão do Conhecimento e ao uso de suas práticas e processos e das estratégias de construção 
de conhecimento organizacional. Considerando todas as questões desta fase, e analisando as 
respostas dos 15 gestores da Empresa “A”, o nível de maturidade da Fase 4 pode ser conside-
rado baixo. 
 
No Gráfico 26, é possível verificar a maturidade da Fase 4 do modelo KMMM (2007), de 
acordo com as respostas de cada gestor. O eixo vertical do Gráfico 26 indica a pontuação atin-
gida em porcentagem e o eixo horizontal indica cada gestor. A linha azul representa a pontuação 
de cada gestor e a linha laranja indica a maturidade da Fase 4. 
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Gráfico 26 - Maturidade da Fase 4 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), que pode ser consultada 
no Anexo C, a maturidade da Fase 4, na Empresa “A”, é de 40%. Pode-se observar, pelo Gráfico 
26, que nenhum gestor considera essa fase 100% atendida, sendo 89% a pontuação máxima 
alcançada (E12). A pontuação mínima foi de 17%, resultado obtido pelas respostas do gestor 
E3. Percebe-se, pelos resultados, que o gestor E12 tem uma percepção extremamente otimista, 
cujo reflexo foi o resultado alto na Fase 4 (89%). As respostas do gestor E12 destoaram das dos 
demais gestores. Esse comportamento pode indicar que o gestor não compreendeu as perguntas 
ou que, em seu setor, a GC está mais evoluída. Porém, durante a entrevista, não fica evidente 
essa evolução no uso de práticas e processos de GC pelo setor gerido por E12. Outro ponto a 
ser observado é em relação ao padrão de respostas. Na Fase 4, 45% foram respostas positivas 
(total ou parcialmente) e 55% foram negativas.  
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5.2.5  Fase 5 - Formulação de estratégias de gestão de conhecimento 
 
 
Como definido por Kruger e Snyman (2007a), na Fase 5 do KMMM (2007), os responsáveis 
pela gestão estratégica da empresa começam a perceber as TIC e a GC como entidades interde-
pendentes e insubstituíveis. Percebem, também, que ambas são de suma importância no intuito 
de sustentar a vantagem competitiva. A organização compreende a necessidade de reter conhe-
cimento e enxerga a importância do seu capital intelectual. Nessa fase, também, o conhecimento 
dos recursos humanos internos é mais bem aproveitado. A organização é capaz de formular 
planos eficientes e eficazes para gerenciar a sua estrutura de conhecimento e das TIC. A organi-
zação, na Fase 5, tem como objetivo institucionalizar o conhecimento e os sistemas de TIC, que, 
por sua vez, vão gradualmente aumentando sua eficácia e eficiência, tornando a capacidade da 
organização em explorar, criar, adquirir, transferir, capturar, codificar, compartilhar e distribuir 
conhecimento cada vez mais madura. São 19 as questões (afirmações) dessa fase (V81-V99), 
divididas em duas seções. 
 
Na seção 5.1, a pergunta norteadora é “A sua organização depende cada vez mais do conheci-
mento proveniente das seguintes entidades ou organizações para a realização de suas ativida-
des?”. A pergunta é seguida de nove afirmações (V81 a V89). Para cada afirmação, quatro eram 
as respostas possíveis. No Gráfico 27, são apresentados os valores das respostas selecionadas 
pelos gestores. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
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Gráfico 27 - Respostas da seção 5.1 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V81: "Entre departamentos em sua organização"  
 
Observa-se, pelo Gráfico 27, coluna V81, que, para a maioria dos gestores, o seu próprio setor 
depende cada vez mais do conhecimento proveniente de outros setores na empresa. Respon-
dendo positivamente à afirmação V81, 10 gestores responderam “Sim, definitivamente” e quatro 
gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V81 nega-
tiva, um gestor respondeu “Não”.    
 
V82: "Governos locais" 
 
Em relação à dependência de informação e conhecimento de governos locais, observa-se, pelo 
Gráfico 27, coluna V82, que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” depende cada vez mais 
dessa entidade. Respondendo positivamente à afirmação V82, sete gestores responderam “Sim, 
definitivamente” e três gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando 
a afirmação V82 negativa, cinco gestores responderam “Não”.    
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No Gráfico 27, coluna V83, observa-se que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” depende 
cada vez mais do conhecimento proveniente de empresas parceiras. Respondendo positivamente 
à afirmação V83, sete gestores responderam “Sim, definitivamente” e cinco gestores responde-
ram “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V83 negativa, três gestores 
responderam “Não”.    
 
V84: "Centros de pesquisa/universidades" 
 
Para uma pequena maioria de gestores, a Empresa “A” depende de conhecimento proveniente 
de centros de pesquisa, e, ou universidades. Observa-se, pelo Gráfico 27, coluna V84, que as 
respostas ficaram distribuídas entre as opções. Respondendo positivamente à afirmação V84, 
três gestores responderam “Sim, definitivamente” e cinco gestores responderam “Sim, mas não 
significativamente”. Considerando a afirmação V84 negativa, dois gestores responderam “Não, 
mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos cinco anos” e cinco gestores responderam 
“Não”.    
 
V85: "Fornecedores" 
 
Já em relação à afirmação V85, observa-se, pelo Gráfico 27, coluna V85, que, para a maioria 
dos gestores, a Empresa “A” depende cada vez mais do conhecimento proveniente de seus for-
necedores. Respondendo positivamente à afirmação V85, nove gestores responderam “Sim, de-
finitivamente” e três gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a 
afirmação V85 negativa, um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos 
próximos cinco anos” e dois gestores responderam “Não”.    
 
V86: "Clientes" 
 
Assim como na afirmação V85, observa-se, pelo Gráfico 27, coluna V86, que, para a maioria 
dos gestores, a Empresa “A” depende cada vez mais do conhecimento proveniente de seus cli-
entes. Respondendo positivamente à afirmação V86, nove gestores responderam “Sim, definiti-
112 
 
 
  
vamente” e três gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afir-
mação V86 negativa, dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos 
próximos cinco anos” e um gestor respondeu “Não”.    
 
V87: "Empresas de consultoria" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 27, coluna V87, que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” de-
pende cada vez mais do conhecimento proveniente de empresas de consultoria. Respondendo 
positivamente à afirmação V87, sete gestores responderam “Sim, definitivamente” e sete gesto-
res responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V87 negativa, 
um gestor respondeu “Não”.    
 
V88: "Sindicatos" 
 
De acordo com as respostas selecionadas pelos gestores, percebe-se que, para a maioria dos 
gestores, a Empresa “A” não depende do conhecimento proveniente de sindicatos. Observa-se, 
pelo Gráfico 27, coluna V88, que, respondendo positivamente à afirmação V88, três gestores 
responderam “Sim, definitivamente” e três gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Considerando a afirmação V88 negativa, dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá 
provavelmente dentro dos próximos cinco anos” e sete gestores responderam “Não”.    
 
V89: "Outros" 
 
Observa-se pelo Gráfico 27, coluna V89, que, para a maioria dos gestores, a Empresa “A” não 
depende de conhecimento proveniente de outras fontes além das já citadas. Respondendo posi-
tivamente à afirmação V89, três gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Con-
siderando a afirmação V89 negativa, dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavel-
mente dentro dos próximos cinco anos” e 10 gestores responderam “Não”. Mesmo os gestores, 
que responderam positivamente a essa afirmação, não indicaram qual seria essa entidade da qual 
a organização depende. 
 
Na seção 5.2, a pergunta norteadora é “Os funcionários são incentivados a troca de conhecimento 
com...?”. A pergunta é seguida de 10 afirmações (V90 a V99). Para cada afirmação, quatro eram 
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as respostas possíveis. No Gráfico 28, são apresentados os valores das respostas selecionadas 
pelos gestores. Os resultados obtidos em cada afirmação são descritos e analisados na sequência. 
 
Gráfico 28 - Respostas da seção 5.2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
V90: "Outros departamentos em sua organização" 
 
Pelo Gráfico 28, coluna V90, pode-se observar que, para a maioria dos gestores, os funcionários 
da Empresa “A” são incentivados a trocar conhecimento com outros departamentos da organi-
zação. Respondendo positivamente à afirmação V90, três gestores responderam “Sim, definiti-
vamente” e sete gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afir-
mação V90 negativa, dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos 
próximos cinco anos” e três gestores responderam “Não”.    
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V91: "Governos locais" 
 
 No Gráfico 28, coluna V91, percebe-se que, para a maioria dos gestores, os funcionários da 
Empresa “A” não são incentivados a trocar conhecimento com governos locais. Respondendo 
positivamente à afirmação V91, três gestores responderam “Sim, definitivamente” e dois gesto-
res responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V91 negativa, 
três gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos cinco anos” 
e sete gestores responderam “Não”.    
 
V92: "Empresas parceiras" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 28, coluna V92, que, para a maioria dos gestores, os funcionários da 
Empresa “A” são incentivados, mesmo que não significativamente, a trocarem conhecimento 
com empresas parceiras. Respondendo positivamente à afirmação V92, dois gestores responde-
ram “Sim, definitivamente” e 11 gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Con-
siderando a afirmação V92 negativa, um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente 
dentro dos próximos cinco anos” e outro gestor respondeu “Não”.    
 
V93: "Centros de pesquisa/universidades" 
 
Já em relação à afirmação V93, observa-se, pelo Gráfico 28, coluna V93, que incentivar seus 
funcionários a trocar conhecimento com centros de pesquisas e, ou, universidades é uma prática 
apontada por um pouco mais da metade dos gestores. Porém, apenas um gestor diz incentivar 
essa prática definitivamente. Respondendo positivamente à afirmação V93, um gestor respondeu 
“Sim, definitivamente” e sete gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Consi-
derando a afirmação V93 negativa, três gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavel-
mente dentro dos próximos cinco anos” e quatro gestores responderam “Não”.    
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V94: "Fornecedores" 
 
Em relação ao incentivo a troca de conhecimento com fornecedores, a maioria dos gestores 
afirma realizar essa atividade. Observa-se, pelo Gráfico 28, coluna V94, que quatro gestores 
responderam “Sim, definitivamente” e oito gestores responderam “Sim, mas não significativa-
mente”. Considerando a afirmação V94 negativa, um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá pro-
vavelmente dentro dos próximos cinco anos” e dois gestores responderam “Não”.    
 
V95: "Clientes" 
 
Observa-se, pelo Gráfico 28, coluna V95, que, para a maioria dos gestores, os funcionários da 
Empresa “A” são incentivados a trocar conhecimento com os clientes da organização. Respon-
dendo positivamente à afirmação V95, dois gestores responderam “Sim, definitivamente” e nove 
gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V95 nega-
tiva, um gestor respondeu “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos cinco anos” 
e três gestores responderam “Não”.    
 
V96: "Empresas de consultoria" 
 
Com o mais elevado nível de concordância na seção 5.2, observa-se, pelo Gráfico 28, coluna 
V96, que, para a maioria dos gestores, os funcionários da Empresa “A” são incentivados a trocar 
conhecimento com empresas de consultoria. Respondendo positivamente à afirmação V96, seis 
gestores responderam “Sim, definitivamente” e oito gestores responderam “Sim, mas não signi-
ficativamente”. Considerando a afirmação V96 negativa, um gestor respondeu “Não”.    
 
V97: "Sindicatos" 
 
Já em relação à afirmação V97, observa-se que, para a maioria dos gestores, os funcionários da 
Empresa “A” não são incentivados a trocar conhecimento com sindicatos. Percebe-se pelo Grá-
fico 28, coluna V97, que, respondendo positivamente à afirmação V97, quatro gestores respon-
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deram “Sim, mas não significativamente”. Considerando a afirmação V97 negativa, dois gesto-
res responderam “Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos cinco anos” e nove 
gestores responderam “Não”.    
 
V98: "Outros" 
 
Para a maioria dos gestores, os funcionários da Empresa “A” não são incentivados a trocar co-
nhecimento com outras fontes além das já citadas. Observa-se, pelo Gráfico 28, coluna V98, 
que, respondendo positivamente à afirmação V98, dois gestores responderam “Sim, mas não 
significativamente”. Considerando a afirmação V97 negativa, dois gestores responderam “Não, 
mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos cinco anos” e 11 gestores responderam “Não”.    
 
V99: “Secondees”1 
 
Observa-se, pelo Gráfico 28, coluna V99, que, para a maioria dos gestores, os funcionários da 
Empresa “A” não são incentivados a trocar conhecimento com secondees. Respondendo positi-
vamente à afirmação V99, três gestores responderam “Sim, mas não significativamente”. Con-
siderando a afirmação V99 negativa, dois gestores responderam “Não, mas ocorrerá provavel-
mente dentro dos próximos cinco anos” e 10 gestores responderam “Não”.    
 
Há, nessa fase, uma relação direta entre as perguntas da seção 5.1 e da seção 5.2. A pergunta 
norteadora de cada seção é diferente, mas as afirmações são as mesmas, exceto pela afirmação 
V99, da seção 5.2, que não possui uma afirmação correspondente na seção 5.1. A partir das 
respostas, foi possível verificar a relação entre a dependência de conhecimento proveniente de 
determinadas entidades e o incentivo dado aos funcionários para interagirem com tais entidades. 
No Gráfico 29, essa relação pode ser observada. 
 
                                                          
1 Secondees são funcionários que são emprestados por uma organização, permanecem na folha de pagamento da 
empresa mãe e trabalham uma quantidade limitada de tempo na empresa parceira. 
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Gráfico 29 - Relação entre as seções 5.1 e 5.2 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
No Gráfico 29, somente as respostas “Sim, definitivamente” foram selecionadas. Mesmo consi-
derando que a empresa depende de tais entidades (eixo vertical), os funcionários não são incen-
tivados, na mesma proporção, a interagir para promover o compartilhamento do conhecimento. 
Um exemplo é a entidade “Entre departamentos em sua organização” em que 10 dos 15 gestores 
consideram que o seu próprio setor depende do conhecimento dos demais setores da empresa. 
Porém, apenas três dos 15 gestores afirmaram incentivar seus funcionários a trocar conheci-
mento com funcionários dos demais setores da organização. Para todas as outras entidades, essa 
relação entre dependência e incentivo se mantém, sempre indicando maior dependência e menos 
incentivo. 
 
Em relação à maturidade da Fase 5, é importante frisar que, de acordo com o modelo KMMM 
(2007), essa fase refere-se à capacidade da empresa em formular uma estratégia de GC. Nessa 
fase, a organização compreende a necessidade de reter conhecimento e enxerga a importância 
do seu capital intelectual. Considerando todas as questões dessa fase, e analisando as respostas 
dos 15 gestores da Empresa “A”, o nível de maturidade da Fase 5 pode ser considerado médio. 
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No Gráfico 30, é possível verificar a maturidade da Fase 5 do modelo KMMM (2007), de acordo 
com as respostas de cada gestor. O eixo vertical do Gráfico 30 indica a pontuação atingida em 
porcentagem e o eixo horizontal indica cada gestor. A linha azul representa a pontuação de cada 
gestor e a linha laranja indica a maturidade da Fase 5. 
 
Gráfico 30 - Maturidade da Fase 5 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), que pode ser consultada 
no Anexo C, a maturidade da Fase 5, na Empresa “A”, é de 46%. Pode-se observar, pelo Gráfico 
30, que nenhum gestor considera essa fase 100% atendida, sendo 61% a pontuação máxima 
alcançada (E13). A pontuação mínima foi de 16%, resultado obtido pelas respostas do gestor 
E6. Observa-se, no padrão de respostas da Fase 5, que 61% das respostas foram positivas, sendo 
27 % “Sim, definitivamente” e 34% “Sim, mas não significativamente”; e 39% negativas, sendo 
9% “Não, mas ocorrerá dentro dos próximos 5 anos” e 30% “Não” (APÊNDICE B).  
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5.2.6  Fase 6 - Conhecimento onipresente 
 
 
Como definido por Kruger e Snyman (2007a), na Fase 6 do KMMM(2007), a GC está perfei-
tamente integrada à estratégia da empresa e também a todo o seu ecossistema (clientes, parcei-
ros de negócios, acionistas, fornecedores, etc.). A arquitetura de TIC da organização deve ser 
capaz de transcender as fronteiras da organização. Ou seja, a TIC deve ser capaz não só de 
compartilhar dados e informações, mas também de fazê-lo com o conhecimento e as experiên-
cias. O foco não é apenas determinar se o conhecimento está sendo ou não compartilhado entre 
parceiros da cadeia de valor, mas se a GC está institucionalizada entre a empresa e seus parcei-
ros. Isso significa que a organização retorna à Fase 1 do modelo de maturidade e, mais uma 
vez, o progresso através de todas essas fases é necessário. Porém, dessa vez, adicionam-se ques-
tões como: conhecimentos aplicáveis a todas as partes interessadas, formulação de uma política 
de conhecimento para governança do conhecimento, elaboração de estratégias de conhecimento 
holístico, etc. Nessa fase, uma única pergunta faz parte da ferramenta de avaliação (V100). 
 
Na Fase 6, a pergunta norteadora é "[...] reflita sobre o crescimento da gestão do conhecimento 
em sua organização, ao longo dos últimos 5 anos”. Nessa questão, quatro eram as respostas 
possíveis: Sim, rápido crescimento; Sim, mas não significativamente; Nenhum crescimento, 
provavelmente crescerá dentro dos próximos 5 anos; Sem crescimento ou declínio no cresci-
mento. No Gráfico 31, são apresentadas as respostas dos gestores e o resultado da maturidade 
da fase. 
 
120 
 
 
  
Gráfico 31 - Maturidade da Fase 6 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), que pode ser consultada 
no Anexo C, a maturidade da Fase 6, na Empresa “A”, é de 53%. Pode-se observar, pelo Gráfico 
31, que dois gestores consideram essa fase 100% atendida, sendo essa a pontuação máxima 
alcançada (E17 e E14). A pontuação mínima foi de 25%, resultado obtido pelas respostas dos 
gestores E8 e E10. Dos 15 gestores, dois consideram que, nos últimos cinco anos, a Empresa 
“A” experimentou um rápido crescimento em sua maturidade em GC; outros 11 gestores con-
sideraram que houve algum crescimento, mesmo que não significativo; e dois gestores consi-
deraram que não houve crescimento, mas acreditam que haverá, dentro dos próximos cinco 
anos. 
 
 
5.3 Análise da maturidade em gestão do conhecimento da Empresa “A”  
 
 
A maturidade da GC, de acordo com o modelo KMMM (2007), é medido por meio da média 
aritmética simples da pontuação obtida por todos os respondentes da ferramenta de avaliação. 
O resultado pode ser descrito pela porcentagem obtida, por valor absoluto ou pelo nível de 
maturidade. Além do resultado geral da maturidade em GC da Empresa “A”, neste capítulo, os 
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resultados são agrupados de acordo com as variáveis identificadas na caracterização da amostra.  
Também neste capítulo, os resultados obtidos neste estudo de caso são comparados ao resultado 
da aplicação do modelo KMMM (2007) realizado pelos pesquisadores Kruger e Johnson, da 
Universidade de Pretória, em trabalho publicado em 2010. 
 
 
5.3.1 Maturidade em gestão do conhecimento na Empresa “A” 
 
 
A partir das respostas dos 15 gestores à ferramenta de avaliação da GC na Empresa “A”, ob-
serva-se que o nível de maturidade em GC, na organização pesquisada, é de 46% (GRÁFICO 
32). A pontuação média foi de 163,6 pontos, dos 368 possíveis. Em relação ao nível de maturi-
dade, a Empresa “A” está no nível 1, chamado por Kruger e Snyman (2007a) de “Inicial”. 
 
Gráfico 32 - Maturidade em GC da Empresa “A” 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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O Gráfico 32 apresenta o resultado por fase (eixo horizontal) e o resultado geral (linha laranja). 
Observa-se que a Fase 1 atingiu a maior pontuação (69%), sendo considerada a fase mais ma-
dura. A Fase 4 é considerada a fase menos madura e atingiu 40% na pontuação. A Fase 1 refere-
se às infraestruturas de TIC como suporte à GC e a Fase 4 refere-se às estratégias de construção 
do conhecimento. O resultado pode indicar que a Empresa “A” privilegia, atualmente, a TIC 
em detrimento a outros aspectos da GC.  
 
Como indicado pela ferramenta, na Fase 3, seção 3.5, os gestores foram unânimes ao indicarem 
que a Empresa “A” não possui uma estratégia de GC formalmente implantada. A afirmação do 
Gestor E1, durante as entrevistas, corrobora esse resultado. O gestor afirmou que “[...] sem 
dúvida, hoje fazemos muito mais gestão da informação do que gestão do conhecimento. Podem 
existir iniciativas isoladas de alguns setores e equipes, mas a cultura da gestão do conhecimento 
não faz parte da nossa realidade atualmente”. 
 
De acordo com a metodologia de avaliação do modelo KMMM (2007), a Empresa “A” está no 
nível de maturidade “Inicial” e só passará para o próximo nível ao atingir 100% da Fase 1. 
Além disso, de acordo com Kruger e Snyman (2007a), a evolução da maturidade é sequencial, 
ou seja, é necessário atingir 100%, fase a fase, para que a empresa possa considerar-se total-
mente madura em seus processos e práticas de GC. Levando essa informação em consideração, 
em conjunto com o resultado do modelo aplicado, a Empresa “A” poderia iniciar um projeto de 
GC com a melhoria em sua infraestrutura de TIC, para melhor suporte às práticas de GC. Além 
disso, a divulgação do projeto pode ser importante, para a criação de uma cultura, informando 
prazos, práticas que serão implantadas, setores que serão envolvidos e as fases que serão aten-
didas naquele momento. 
 
 
5.3.2 Maturidade em gestão do conhecimento de acordo com a caracterização da amostra 
 
 
Para tentar identificar alguns padrões para este estudo de caso, os resultados da maturidade em 
GC da Empresa “A” foram agrupados de acordo com as variáveis indicadas na caracterização 
da amostra. A maturidade será apresentada, a seguir, dividida por grupos: Nível hierárquico dos 
respondentes; Formação acadêmica dos gestores; Tempo de empresa; e Tempo no cargo atual.  
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Foram identificados três níveis hierárquicos entre os 15 gestores que participaram da pesquisa: 
Gestor Júnior; Gestor Pleno; e Gestor Sênior. A análise do resultado, sob esse prisma, tem por 
objetivo tentar identificar se há relação entre o nível hierárquico e a percepção de maturidade 
em GC. No Gráfico 33, observa-se o resultado de cada fase e o resultado da maturidade em GC 
na Empresa “A”, de acordo com a percepção dos gestores. O resultado é apresentado reunido 
nos três grupos de hierarquias. 
 
Gráfico 33 - Maturidade por nível hierárquico 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Observa-se, pelo Gráfico 33, que apenas na Fase 1 o padrão de respostas pode indicar que, 
quanto maior o nível hierárquico, maior a percepção de maturidade em GC. Nas demais fases 
e no resultado geral, esse padrão não é observado. Mesmo não sendo possível generalizar, neste 
estudo de caso, o resultado pode indicar que não há relação entre o nível hierárquico e a per-
cepção da maturidade em GC. 
 
Outro grupo identificado na amostra é dividido pela formação acadêmica de cada gestor. No-
vamente, três são os grupos: Graduação; MBA e, ou, Especialização; e Mestrado. Com a análise 
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do resultado desse grupo, o objetivo é tentar identificar se há relação entre a formação acadê-
mica e a percepção de maturidade em GC. No Gráfico 34, observa-se o resultado de cada fase, 
bem como o resultado da maturidade em GC, identificado pela percepção dos gestores agrupa-
dos pela formação acadêmica. 
 
Gráfico 34 - Maturidade por formação acadêmica 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Pelo padrão de respostas apresentado no Gráfico 34, observa-se que, na Fase 3, existe uma 
relação que indica que, quanto menor a graduação, maior a percepção de maturidade em GC. 
Já na Fase 5, observa-se uma relação diferente. As respostas indicam que, quanto maior a gra-
duação, maior a percepção da maturidade em GC. Nas demais fases e no resultado geral, ne-
nhum padrão é observado. Não é possível generalizar, mas, para este estudo de caso, o resultado 
pode indicar que não há relação entre a formação acadêmica e a percepção da maturidade em 
GC. 
 
O outro grupo identificado na amostra é dividido por tempo como funcionário na empresa. Os 
15 gestores foram divididos em quatro grupos: os de 0 a 5 anos de empresa; os de 6 a 10 anos; 
os de 11 a 15 anos; e os de 16 ou mais anos. Com este agrupamento, é possível identificar se, 
na Empresa “A”, existe relação entre o tempo como funcionário da empresa e a percepção de 
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maturidade em GC. No Gráfico 35, observa-se o resultado de cada fase, bem como o resultado 
da maturidade em GC, identificado pela percepção dos gestores agrupados pelo tempo como 
funcionário da empresa. 
 
Gráfico 35 - Maturidade por tempo de empresa 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
De acordo com o Gráfico 35, observa-se que, em nenhuma das fases, nem mesmo no resultado 
da percepção de maturidade, um padrão fica claro. Ou seja, neste estudo de caso, não há ne-
nhuma relação evidente entre o tempo como funcionário da empresa e a percepção da maturi-
dade em GC.  
 
Por fim, a amostra foi dividida em grupos, de acordo com o tempo que cada respondente tem 
no cargo atual. Três foram os grupos identificados: os que estão entre 0 e 5 anos no cargo atual; 
os que estão entre 6 e 10 anos; e os que estão entre 11 e 15 anos. A partir dessa análise, pretende-
se identificar se há alguma relação entre o tempo trabalhando como gestor e a percepção de 
maturidade em GC. No Gráfico 36, observa-se o resultado de cada fase, bem como o resultado 
da maturidade em GC, identificado pela percepção dos gestores agrupados pelo tempo ocu-
pando o cargo atual. 
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Gráfico 36 - Maturidade por tempo no cargo atual 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Percebe-se, pelo Gráfico 36, que, nas fases 1, 2 e 4, e também no resultado da maturidade em 
GC, quanto mais tempo ocupando o cargo de gestão, maior a percepção de maturidade em GC. 
Não é possível generalizar esse resultado. Porém, para este estudo de caso, pôde ser identificada 
a relação entre o tempo que o funcionário ocupa um cargo de gestão e a sua percepção da 
maturidade em GC na organização. 
 
 
5.3.3 Comparação do resultado 
 
 
De maneira resumida, o Quadro 10 descreve os dados desta pesquisa. Do lado esquerdo, está a 
pontuação atingida por cada gestor na ferramenta de avaliação da maturidade em GC. A pon-
tuação máxima que podia ser alcançada era de 358 pontos. Por ser esta amostra muito pequena, 
os valores apresentados à direita do Quadro 10 não têm valor estatístico e só estão descritos 
para que se tenha um melhor entendimento do cenário deste estudo de caso. 
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Quadro 10 - Resumo da pesquisa 
              
  GESTOR PONTUAÇÃO         
  E1 168   Menor Pontuação 124   
  E2 158   Maior Pontuação 241   
  E3 147         
  E4 124   Média 163,6   
  E5 135   Moda 172   
  E6 210   Mediana 158   
  E7 172         
  E8 133   Desvio Padrão 30,1705   
  E9 146   Coeficiente de Variação 18,442%   
  E10 149         
  E11 172   Variância 114,5143   
  E12 241   Variância da Soma 910,2571   
  E13 178   Alfa de Cronbach 0,8830   
  E14 155         
  E15 166         
              
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
O gestor E4 obteve a menor pontuação (124) e o gestor E12 alcançou a maior (241). A média 
foi de 163,6 pontos e o desvio padrão foi de 30,17 pontos. O coeficiente de variação do resultado 
foi calculado (18,44%) e, de acordo com Beatriz et al. (2004), pode ser considerado de baixa 
dispersão. O Alfa de Cronbach atingiu 0,8830. Porém, com apenas 15 respondentes, não é pos-
sível provar a confiabilidade da amostra. Por isso, propõe-se a comparação dos resultados deste 
estudo de caso com uma pesquisa que utilizou a mesma ferramenta de avaliação, mas com uma 
amostra muito maior. 
 
Os pesquisadores Cornelius Kruger e Roy Johnson, ambos da Universidade de Pretória, na 
África do Sul, fizeram uma pesquisa sobre a maturidade da GC nas empresas sul-africanas. A 
maturidade em GC de tais empresas foi mensurada por meio da aplicação do KMMM (2007). 
Esse trabalho foi publicado nos anais da 18 ª Conferência Europeia sobre Sistemas de Informa-
ção, em 2010. Uma parte específica dos resultados dessa pesquisa pode ser utilizada para com-
parar os resultados encontrados neste estudo de caso.  
 
Empresas de vários portes foram pesquisadas pelos autores sul-africanos, que dividiram essas 
empresas em quatro grupos: Pequenas (de 1 a 100 funcionários); Médias (101 a 2000 funcio-
nários); Grandes (2001 a 25000 funcionários); e Muito grandes (mais de 25000 funcionários). 
De acordo com essa classificação, a Empresa “A”, objeto deste estudo de caso, está inserida no 
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grupo de empresas Grandes (2001 a 25000 funcionários) e, portanto, o resultado da maturidade 
em GC de empresas desse porte, descritas no trabalho de Kruger e Johnson (2010b), será com-
parado com o resultado identificado neste estudo de caso. Da amostra utilizada pelos autores, 
21 empresas foram consideradas de grande porte e os resultados podem ser observados no Grá-
fico 37. 
 
Gráfico 37 -  Comparação Estudo sul-africano e Resultado da Empresa “A” 
 
Fonte: Dados da pesquisa de Kruger e Johnson (2010b). 
 
No Gráfico 37, pode-se observar, na primeira barra, os resultados encontrados por Kruger e 
Johnson (2010b) e, na segunda barra, os resultados deste estudo de caso. Em uma descrição 
simples do gráfico, observa-se que, nas Fases 5 e 6, a maturidade encontrada neste estudo de 
caso é ligeiramente maior em comparação ao resultado apresentado pelos autores sul-africanos, 
no estudo de 2010. O contrário é percebido nas demais fases (1, 2 e 3) e no resultado geral da 
maturidade em GC.  
 
Para melhor compreensão, os resultados do Gráfico 37, que foram apresentados em porcenta-
gem, foram transformados em valores absolutos e incluídos na Tabela 3. Além disso, o desvio 
padrão dos resultados foi calculado. Observa-se que os maiores desvios ocorreram nas Fases 2 
e 5, com 7,55 e 6,76, respectivamente; o coeficiente de variação nestas duas fases foi alto 
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(18,84% e 22,40%). Nas demais fases, o desvio padrão e o coeficiente de variação foram me-
nores. No resultado da maturidade, o desvio padrão foi de 8,02. Esse valor representa um coe-
ficiente de variação de 4,74%.  
 
Tabela 3 - Comparação dos resultados 
  Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Maturidade 
Kruger e Johnson (2010b) 15,20 45,41 44,33 42,68 25,38 2,07 174,95  
Resultado da Empresa “A” 13,87 34,73 40,80 37,13 34,93 2,13 163,61  
Média 14,53 40,07 42,57 39,90 30,15 2,10 169,28  
Desvio Padrão 0,94 7,55 2,50 3,92 6,76 0,04 8,02  
Coeficiente de Variação 6,50% 18,84% 5,88% 9,83% 22,40% 2,09% 4,74% 
           Fonte: Dados da pesquisa e de Kruger e Johnson (2010b). 
 
De acordo com Beatriz et al. (2004), quanto mais próximo de “Zero” for o coeficiente de vari-
ação, mais homogêneo é considerado o resultado. Ainda assim, um coeficiente de variação 
abaixo de 20% é considerado adequado. Portanto, o resultado da maturidade da Empresa “A”, 
pode ser considerado coerente se comparado ao resultado do trabalho de Kruger e Johnson 
(2010b), uma vez que, para todas as fases e para o resultado geral da maturidade em GC, todos 
os coeficientes de variação ficaram abaixo de 20%, com exceção da Fase 5, que obteve um 
coeficiente de variação de 22,40%, considerado de dispersão média. 
 
 
5.4 Processos e práticas de gestão do conhecimento 
 
 
Para atender a parte dos objetivos desta pesquisa, neste capítulo, os processos e práticas de GC, 
identificados na Empresa “A”, são descritos, e sugestões para melhoria nesses processos são 
apresentadas. Também neste capítulo, novos processos e práticas de GC, que podem ser im-
plantados na Empresa “A”, serão apresentados. Os novos processos e as melhorias nos já exis-
tentes foram identificados por meio da análise das entrevistas e também pela análise detalhada 
da ferramenta de avaliação da maturidade aplicada na Empresa “A”.  
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5.4.1 Processos e práticas de gestão do conhecimento identificados na Empresa “A” 
 
 
Levando em consideração o resultado obtido pela aplicação do modelo KMMM (2007) na Em-
presa “A”, pode-se considerar que nenhum processo ou prática de GC está formalmente im-
plantado na organização, uma vez que a empresa está no menor nível de maturidade (Inicial). 
Porém, algumas iniciativas de GC foram identificadas durante as entrevistas, em observações 
do pesquisador e, também, em algumas evidências do questionário respondido pelos gestores.  
 
De acordo com Gold, Malhotra e Segars (2001), os processos de GC podem ser divididos em 
processo de aquisição de conhecimento, processo de conversão do conhecimento, processo de 
aplicação do conhecimento e processo de proteção do conhecimento. Durante as entrevistas, os 
gestores foram questionados se, em seus respectivos setores existiam iniciativas de GC. Os 
gestores E1, E4, E8, E9, E11, E12, E13, E14 e E15 responderam que sim, e todos consideraram 
o mapeamento dos processos existentes como sendo um processo de GC. Os demais gestores 
(E2, E3, E5, E6, E7, E10) afirmaram não haver iniciativas de GC em seus departamentos. Entre 
os gestores que responderam sim à pergunta, o gestor E9 afirmou que “todos os funcionários 
do setor sabem onde estão os processos e fazem consultas e atualizações nesses documentos 
com frequência. Essa atividade é primordial para que haja compartilhamento do conhecimento 
entre todos”. 
 
Por meio das entrevistas, nenhum outro processo ou prática de GC foi identificado. Portanto, 
de acordo com os gestores da Empresa “A”, dos quatro tipos de processos de GC, citados por 
Gold, Malhotra e Segars (2001), apenas o processo de aquisição do conhecimento existe na 
organização e, mais especificamente, os gestores consideram que a empresa, no momento, só é 
capaz de gerar novos conhecimentos a partir de conhecimento existente. Além disso, os gestores 
desconhecem a realidade de outros setores, o que pode indicar, mais uma vez, que a GC na 
Empresa “A” não é formal e os departamentos não interagem no que diz respeito às práticas de 
GC.  
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Com a aplicação do modelo KMMM (2007), percebeu-se que existem áreas mais maduras que 
outras na Empresa “A” (QUADRO 11). Sendo assim, os processos e práticas de GC, identifi-
cados por meio dos questionários, serão detalhados por gestor e por fase. Assim, as iniciativas 
de cada gestor podem ser identificadas.   
 
Quadro 11 - Maturidade por área da Empresa “A” 
FASES/DEPTO. 
Administrativo 
Financeiro Contadoria Logística 
Obras, Planejamento 
e Orçamento 
Fase 1 73,13% 70,00% 48,33% 80,00% 
Fase 2 48,52% 35,53% 45,61% 41,67% 
Fase 3 51,56% 56,82% 41,67% 33,71% 
Fase 4 48,14% 28,72% 26,95% 32,62% 
Fase 5 43,91% 50,00% 45,18% 50,88% 
Fase 6 59,38% 50,00% 50,00% 41,67% 
Maturidade 50,73% 44,13% 40,22% 41,43% 
    Fonte: Dados da pesquisa. 
 
No Quadro 11, percebe-se que a área gerida pelo Superintendente Administrativo Financeiro 
possui uma maior maturidade em GC nas Fases 2, 4, 6; e, no resultado geral (50,73%), os ges-
tores dessa área são E1, E6, E7, E8, E12, E13, E14, e E15. O segundo setor mais maduro é o 
de Contadoria (44,13%), representado pelo gestor E2. Esse setor foi o mais maduro na Fase 3. 
A área de Obras, planejamento e orçamento é a terceira mais madura (41,43%), no resultado 
geral, além de ser a mais madura nas Fases 1 e 5. Essa área foi representada pelos gestores E4, 
E10 e E11. Por fim, a área de Logística, representada pelos gestores E3, E5 e E9, obteve o 
menor resultado da empresa com 40,22% da pontuação. 
 
Algumas afirmações do questionário de avaliação da maturidade em GC, o KMMM (2007), 
referem-se a processos e, ou, práticas de GC. Portanto, respostas positivas a essas afirmações 
podem indicar que um determinado processo e, ou, prática é utilizado no departamento ou na 
empresa, de acordo com a percepção de cada gestor. Por isso, as respostas “Sim, definitiva-
mente” selecionadas pelos gestores em todas as questões (V1-V100) foram analisadas. Os re-
sultados são apresentados por fase e por gestor, e as observações do pesquisador também são 
utilizadas para compor a análise. Somente as afirmações que obtiveram resposta positiva e as 
que puderam ser identificadas como processos de GC, de acordo com a classificação de Gold, 
Malhotra e Segars (2001), foram analisadas e descritas. 
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Na Fase 1, o objetivo é identificar como os respondentes percebem a infraestrutura de TIC e a 
gestão da informação como viabilizadores da gestão do conhecimento. Na empresa “A”, a in-
fraestrutura de TIC é centralizada. Portanto, não é possível identificar iniciativas isoladas dos 
departamentos, nesta fase. Como foi demostrado pelo Gráfico 8, a Empresa “A” atingiu 69% 
de maturidade na Fase 1 e, pelas entrevistas e pelo questionário, nenhum processo ou prática 
de GC relacionados a essa fase foi identificado. Porém, pelas observações do pesquisador, per-
cebe-se que a infraestrutura de TIC na organização é, muitas vezes, subutilizada.  
 
A organização possui muitas ferramentas como Intranets, sistemas de BI, sistemas de BPM, e 
o próprio sistema de Enterprise Resource Planning (ERP) e essas ferramentas de TIC, que fa-
zem parte da infraestrutura da organização, não são utilizadas em sua totalidade. Isso ocorre 
por falta de conhecimento sobre a existência dessas ferramentas e, ou, falta de capacitação téc-
nica dos funcionários. Gestores como o E1 e o E3 citaram essas deficiências durante as entre-
vistas. O E1 afirmou que “muitas das ferramentas de TI compradas pela empresa nem sempre 
são utilizadas pelos funcionários por falta de capacitação. É uma falha em nossa gestão [...]”. 
Já o gestor E3 afirmou que “as pessoas aproveitam pouco da tecnologia que está disponível”. 
 
Já na Fase 2, o objetivo é identificar como os respondentes percebem os princípios da gestão 
do conhecimento. Sendo assim, algumas afirmações podem ser destacadas. Para a afirmação 
V8: “A organização entende que os recursos informacionais são cruciais para o negócio”, sete 
dos 15 gestores (E1, E3, E6, E7, E8, E11 e E13) responderam ‘Sim, definitivamente’. Com 
isso, pode-se entender que esses gestores e seus respectivos departamentos tratam os recursos 
informacionais como estratégicos, e que isso, de acordo com Gold, Malhotra e Segars (2001), 
pode ser considerado uma prática de GC.  
 
Para a afirmação V11: “Todos os funcionários são treinados para acessar fontes de informações 
relevantes para o seu trabalho”, os gestores E6, E8 e E12 indicam, por suas respostas, que seus 
funcionários são treinados com o objetivo de saberem como e onde devem buscar informações 
relevantes para a execução de seus trabalhos. Na afirmação V12: “Identificação das necessida-
des de informação”, apenas os gestores E6 e E11 consideram-se proficientes. De acordo com 
Davenport (1998), essa atividade pode ser considerada muito importante para a GC. Portanto, 
saber identificar as necessidades informacionais da empresa pode ser considerada uma compe-
tência e uma prática de GC.  
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Em relação à GI como suporte à GC, o gestor E6 considera-se proficiente nas atividades rela-
cionadas às afirmações: V13: “Aquisição de informações; V17: "Disponibilização das informa-
ções"; e V19: "Determinação do valor e custo das informações". Os gestores E1 e E10 consi-
deram-se proficientes na atividade referente à afirmação V14: "Armazenamento das informa-
ções". E o gestor E10 considera-se proficiente nas atividades relacionadas às afirmações V16: 
"Recuperação das informações" e V18: "Proteção das informações".  
 
As afirmações V12 até V19 estão relacionadas a atividades de GI, que é um pré-requisito para 
a GC e, portanto, são competências básicas para uma organização que deseja fazer GC. Percebe-
se que poucos gestores consideram-se proficientes nessas atividades, o que pode indicar uma 
lacuna a ser explorada em um projeto de GC. Finalizando a Fase 2, as afirmações V21: "Siste-
mas de gestão da informação", e V22: "Bases de dados" receberam respostas positivas de alguns 
gestores. Porém, essas atividades estão relacionadas à infraestrutura de TIC da empresa. Por-
tanto, não é possível afirmar que, isoladamente, algum setor da empresa possua tais competên-
cias. 
 
A Fase 3 contempla processos e práticas relacionados à capacidade, da organização, em formu-
lar uma política de conhecimento. As afirmações V28 até V34 referem-se a metas para a im-
plantação de processos de GC. Na afirmação V28: “Melhorar a eficiência do trabalho e, ou, 
produtividade para produzir e compartilhar o conhecimento gerado na empresa mais rapida-
mente”, os gestores E2, E3, E5, E6, E7, E8, E11, E12, E13 e E15 responderam que consideram 
que os processos internos são pensados com o objetivo produzir e compartilhar o conhecimento 
gerado. Para a afirmação V29: “Descentralização da autoridade”, os gestores E2, E3, E6, E12, 
E13 e E15, considerando a descentralização da autoridade como uma prática de GC, afirmam 
executar essa atividade em seus respectivos departamentos. Para os gestores E2, E3, E6, E8, 
E12, E13 e E15, as afirmações V30: “Divulgação das informações mais rapidamente para que 
ela fique disponível para todos os funcionários” e V32: “Melhorar a transparência” são realiza-
das por seus respectivos departamentos e são consideradas parte do processo de GC. Já as afir-
mações V31: “Promover a aprendizagem ao longo do tempo” e V33: “Melhorar as relações de 
trabalho e de confiança dentro de sua organização” são processos e, ou, práticas de GC execu-
tadas pelos gestores E2, E3, E5, E6, E8, E12, E13 e E15, em seus respectivos departamentos. 
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E para os gestores E2, E3, E4, E5, E6, E8, E11, E12, E13 e E15, a afirmação V34: “Compen-
sação da perda de conhecimento”, considerada uma parte do processo de GC, é executada ple-
namente.  
 
Ainda analisando a Fase 3, da afirmação V35 até a afirmação V41, os gestores foram questio-
nados sobre iniciativas de GC. Para as afirmações V35: “Há investimento consciente em gestão 
do conhecimento” e V40: “Com apoio da direção, os processos de gestão do conhecimento são 
constantemente melhorados”, os gestores E6 e E12 consideram que essas são iniciativas de GC 
realizadas. Já para a afirmação V36: “Para que a gestão do conhecimento ocorra, é necessário 
um ambiente híbrido, ou seja, pessoas e tecnologias devem ser levados em consideração”, os 
gestores E6, E7, E8, E10 e E12 consideram que, em seus setores, pessoas e tecnologias são 
levados em consideração para que aconteça a GC. Na afirmação V37: “Divulgação da lista dos 
funcionários que mais colaboram com a gestão do conhecimento”, o gestor E11 afirma que, 
pelo menos no seu setor, os funcionários que mais colaboram com a GC são lembrados. 
 
Já na Fase 4, o objetivo é perceber a maturidade das estratégias de construção de conhecimento. 
Nessa fase, algumas afirmações indicam iniciativas isoladas de GC na Empresa “A”. A afirma-
ção V54: “Institucionalização dos treinamentos” foi considerada verdadeira pelos gestores E1 
e E12. Em relação a afirmações que indicam atividades de GC, a atividade indicada pela afir-
mação V59: "Reuniões informativas" foi considerada verdadeira pelo gestor E12. A atividade 
V60: "Revisão de processos" é realizada pelos gestores E1 e E12. Já a atividade relacionada à 
afirmação V61: "Apresentações de projetos e atividades" é realizada pelos gestores E1 e E10. 
E a atividade V62: "O compartilhamento de informações por dispositivo eletrônico" é realizada 
pelos gestores E1, E5, E9, E10, E11 e E12.  
 
Ainda na Fase 4, as práticas indicadas nas afirmações V64 até a V70 são utilizadas pelos ges-
tores de maneira isolada, na Empresa “A”, conforme indicação. Na afirmação V64: "Manuais 
de treinamento", os gestores E1, E2, E3, E4, E6, E8, E9, E10, E11, E12, E13 e E14 indicam 
utilizar manuais de treinamento como prática de GC. Já na afirmação V65: "Melhores práticas", 
o uso de melhores práticas é indicado, pelos gestores E1, E2, E4, E6, E12, E13 e E14, como 
uma prática de seus departamentos. Na afirmação V66: “Guidelines”, as respostas positivas dos 
gestores E1, E2, E4, E5, E6, E8, E12, E13 e E14 indicam o uso dessa prática em seus respecti-
vos setores. O mesmo ocorre com os gestores E6, E12 e E14, na afirmação V67: “O uso de 
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indicadores para avaliar a implementação de práticas de gestão do conhecimento”. Já na afir-
mação V68: “Uso de scorecards” ocorre com os gestores E1, E12 e E14. Na afirmação V69: 
“Feedback escrito e oral dos funcionários sobre as realizações na gestão do conhecimento” são 
os gestores E5, E11 e E12 que consideram realizar essa atividade. E, por fim, na afirmação 
V70: “Comparações entre a sua empresa e outras do mesmo segmento são realizadas”, somente 
o gestor E12 afirma realizar essa prática de GC. 
 
As Fases 5 e 6 não indicam, diretamente, processos de GC e, portanto, nenhuma das questões 
pode ser analisada. Resumidamente, os processos de GC identificados na Empresa “A”, seja 
por meio das entrevistas, seja pela análise das respostas dos gestores ao questionário, são lista-
dos no Quadro 12. Os processos foram descritos de acordo com a classificação de processos de 
GC, de Gold, Malhotra e Segars (2001). 
 
Quadro 12 - Processos/ Práticas de GC identificados na Empresa “A” 
Processo de 
GC 
Atividades Processos identificados na Empresa “A” 
Processo de 
aquisição de 
conhecimento 
Criar, buscar 
e colaborar 
V8: “A organização entende que os recursos informacionais são cruciais 
para o negócio” 
V11: “Todos os funcionários são treinados para acessar fontes de infor-
mações relevantes para o seu trabalho” 
V12: “Identificação das necessidades de informação” 
V13: “Aquisição de informações 
V29: “Descentralização da autoridade” 
V32: “Melhorar a transparência”  
V35: “Há investimento consciente em gestão do conhecimento” 
V54: “Institucionalização dos treinamentos” 
V59: "Reuniões informativas" 
V60: "Revisão de processos" 
Processo de 
conversão do 
conhecimento 
Organizar, ar-
mazenar, in-
tegrar e com-
binar 
V14: "Armazenamento das informações" 
V17: "Disponibilização das informações" 
V31: “Promover a aprendizagem ao longo do tempo” 
V33: “Melhorar as relações de trabalho e de confiança dentro de sua or-
ganização” 
V36: “Para que a gestão do conhecimento ocorra é necessário um ambi-
ente hibrido, ou seja, pessoas e tecnologias devem ser levados em consi-
deração” 
V37: “Divulgação da lista dos funcionários que mais colaboram com a 
gestão do conhecimento” 
V61: "Apresentações de projetos e atividades" 
V62: "O compartilhamento de informações por dispositivo eletrônico" 
V64: "Manuais de treinamento" 
V65: "Melhores práticas" 
V66: "Guidelines" 
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V67: "O uso de indicadores para avaliar a implementação de práticas de 
gestão do conhecimento" 
V68: " Uso de scorecards" 
V69: "Feedback escrito e oral dos funcionários sobre as realizações na 
gestão do conhecimento"  
V70: " Comparações entre a sua empresa e outras do mesmo segmento 
são realizadas" 
Processo de 
aplicação do 
conhecimento 
Recuperar e 
compartilhar 
V16: "Recuperação das informações" 
V19: "Determinação do valor e custo das informações" 
V28: “Melhorar a eficiência do trabalho e / ou produtividade para pro-
duzir e compartilhar o conhecimento gerado na empresa mais rapida-
mente” 
V30: “Divulgação das informações mais rapidamente para que ela fique 
disponível para todos os funcionários”  
V34: “Compensação da perda de conhecimento” 
V40: “Com apoio da direção, os processos de gestão do conhecimento 
são constantemente melhorados” 
Processo de 
proteção do 
conhecimento 
Proteger V18: "Proteção das informações" 
Fonte: Dados da pesquisa; Quadro composto com base em Gold, Malhotra e Segars (2001). 
 
De maneira geral, o que se observa é que, a partir da percepção dos gestores, na Empresa “A”, 
a GC não está de fato implantada. Alguns processos e práticas são utilizados de forma isolada 
e de maneira mais intuitiva e menos institucionalizada. Por isso, sugere-se a criação de um 
projeto formal de implantação de GC na organização. 
 
 
5.4.2 Processos e práticas de gestão do conhecimento que podem ser implantados na Em-
presa “A” 
 
 
Com a aplicação do KMMM (2007) na Empresa “A”, observou-se que a GC, na organização, 
está em uma fase preliminar. O estágio inicial indica que muitos processos e práticas de GC 
devem ser implantados pois, segundo as entrevistas e o resultado do questionário, a empresa 
não faz a GC formalmente. As iniciativas, quando existem, são feitas isoladamente, não seguem 
um padrão nem estão integradas à gestão estratégica da empresa. Sendo assim, o modelo de 
maturidade aplicado deve servir como ponto de partida para a formalização da GC e para a 
implantação de seus processos e práticas (KURIAKOSE et al., 2010; PÉREZ; ENRIQUE, 
2012; SINHA, 2013).  
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De acordo com o resultado (GRÁFICO 32), todas as fases precisam de aprimoramento, uma 
vez que nenhuma atingiu 100% de maturidade. Inicialmente, um projeto formal, com a partici-
pação direta de todos os gestores, e com um trabalho de comunicação, pode ser o começo do 
projeto de implantação da GC na Empresa “A”. Os 15 gestores, durante as entrevistas, mostra-
ram-se favoráveis à implantação formal da GC e alguns apontaram benefícios dessa iniciativa. 
O gestor E1 afirma que “[...] os principais gestores percebem a necessidade e a importância da 
gestão do conhecimento”. O gestor E4 corrobora o gestor E1 e acrescenta que “todos os depar-
tamentos da empresa terão ganhos com um projeto de gestão do conhecimento; acredito que 
podemos aprender muito quando todos os setores estiverem em sintonia e com a cultura da 
gestão do conhecimento bem divulgada e institucionalizada”. O gestor E10 completa: “acredito 
que, com a gestão do conhecimento, descobriremos como otimizar nosso trabalho, aprendere-
mos com a experiência de outros setores, com a experiência dos nossos clientes e fornecedores 
e, por que não, dos nossos concorrentes também. Acho que a gestão do conhecimento, em um 
estágio mais avançado, pode e deve extrapolar os limites da empresa [...]”. 
 
Uma vez iniciado o processo de institucionalização da GC na empresa, a ferramenta de avalia-
ção da maturidade em GC deve ser utilizada como guia. Fase a fase, as indicações descritas no 
roteiro do modelo (ANEXO A) e nas perguntas do questionário (ANEXO B) podem ser utili-
zados. O objetivo é que cada fase do modelo atinja 100% de pontuação. De acordo com o roteiro 
proposto por Kruger e Snyman (2007a), a cada fase, processos e práticas de GC podem ser 
implantados, e a atenção do projeto deve estar voltada totalmente a uma fase por vez. A empresa 
só deve prosseguir a uma fase posterior após a conclusão da anterior. 
 
Como indicado no KMMAM (ANEXO A), cada fase indica uma série de processos e práticas 
de GC. Neste estudo de caso, percebeu-se que alguns processos são realizados de maneira in-
formal, e isoladamente, por alguns departamentos (QUADRO 12). Por isso, o roteiro proposto 
por Kruger e Snyman (2007a) pode ser indicado para a Empresa “A”. Para cada fase, uma série 
de medidas indicadas por Kruger e Snyman (2007a) pode ser utilizada pela organização para a 
implantação formal da GC. Essas medidas são descritas a seguir. 
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FASE 1: 
 Estruturar a TIC da empresa para o suporte à GC; 
 Tornar os sistemas da empresa eficientes para organizar, tornar acessíveis, proteger, ar-
mazenar, recuperar, analisar, filtrar, avaliar e dispor as informações; 
 Realizar inventários de entidades de informações na organização; 
 Tornar a empresa eficiente na tarefa de organizar, planejar/projetar e avaliar um sistema 
de TIC; 
 Fazer com que a infraestrutura de TIC na empresa apoie a gestão de informação; 
 Fazer com que a organização seja capaz de determinar as suas necessidades de informa-
ção; 
 Criar métricas para obter informações de qualidade; 
 Fazer com que a organização saiba como determinar o custo e o valor da informação; 
 Criar uma política da informação. 
 
FASE 2: 
 Conscientizar a organização e seus funcionários do investimento feito em conheci-
mento, e da importância do conhecimento como um recurso estratégico; 
 Institucionalizar a cultura da gestão do conhecimento a partir do patrocínio da alta ges-
tão da empresa; 
 Formalizar uma área de gestão de conhecimento; 
 Tornar a organização capaz de identificar problemas, fatores de sucesso e elementos 
propensos à aquisição de cultura do conhecimento e arquitetura de gestão do conheci-
mento; 
 Formular uma visão de conhecimento. 
 
FASE 3: 
 Fazer com que a infraestrutura de TIC da organização seja capaz de suportar as decisões 
da gerência e do trabalho do conhecimento; 
 Institucionalizar uma política de gestão do conhecimento; 
 Implantar a cultura do compartilhamento do conhecimento entre os funcionários; 
 Institucionalizar os treinamentos formais, as sessões de brainstorming, autoaprendiza-
gem e exercícios de aprendizagem para os funcionários. 
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FASE 4: 
 Fazer com que a organização saiba o que os recursos de conhecimento (tácitos e explí-
citos) constituem, onde se situam e por que os recursos são estratégicos; 
 Realizar constantes auditorias de conhecimento na empresa; 
 Aprimorar as arquiteturas de TIC e do conhecimento, para que elas sejam consideradas 
eficientes e eficazes. 
 
FASE 5: 
 Criação do cargo de Chief Knowledge Officer (CKO); 
 Alinhar a gestão do conhecimento à gestão estratégica da empresa; 
 Criar estratégias de gestão do conhecimento que sejam capazes de transformar a estru-
tura do conhecimento da organização; 
 Fazer com que as habilidades dos funcionários na gestão do conhecimento sejam métri-
cas em sua avaliação de desempenho; 
 Criar incentivos para aprimorar a cultura de compartilhamento do conhecimento. 
 
FASE 6: 
 Estimular o compartilhamento do conhecimento entre todos, na cadeia de valor; 
 Fazer com que as estratégias de gestão do conhecimento tenham uma visão holística e 
envolvam todos, na cadeia de valor; 
 Fazer com que a TIC da organização seja capaz não só do compartilhamento de dados 
e informações, mas também de conhecimentos e experiências. 
 
 
5.5 Resumo dos resultados 
 
 
A partir da metodologia proposta, foi possível atingir todos os objetivos da pesquisa. Com a 
aplicação de um modelo de maturidade em GC, empiricamente, na Empresa “A”, a percepção 
dos seus gestores em relação à GC pôde ser observada e descrita. Além disso, foi possível 
identificar algumas iniciativas isoladas de GC. Essas iniciativas não são institucionalizadas, 
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mas realizadas por departamentos da empresa, de forma isolada. Com o resultado do modelo 
aplicado, juntamente com a análise qualitativa das entrevistas, foi possível listar as práticas e 
os processos de GC que podem ser implantados na organização estudada. Resumidamente, o 
Quadro 13 apresenta todos os objetivos da pesquisa, seus respectivos resultados, e suas refe-
rências teóricas.  
 
Quadro 13 - Objetivos e resultados da pesquisa 
Objetivo Resultado Referências 
Objetivo 
Geral 
Identificar a percepção dos ges-
tores em relação à evolução das 
práticas de gestão do conheci-
mento em uma empresa de cons-
trução civil pesada. 
A partir do resultado da análise das en-
trevistas e do resultado dos questioná-
rios respondidos, foi possível identificar 
que os gestores da Empresa “A” perce-
bem a GC na organização como algo in-
cipiente e informal. Algumas iniciativas 
isoladas foram identificadas (QUADRO 
12), porém, de maneira geral, nenhuma 
prática ou processo de GC está formali-
zado. Ainda assim, todos os gestores 
mostraram-se favoráveis a um projeto 
de GC. Os gestores, como pode ser ob-
servado pelas entrevistas, também con-
seguem perceber as vantagens de se 
aplicar a GC na prática. 
Davenport (1998); 
Gold, Malhotra e Se-
gars (2001); 
Kruger e Snyman 
(2007a, 2007b); 
Pee e Kankanhalli 
(2009); 
Kruger e Johnson 
(2009, 2010a, 
2010b, 2010c); 
Kuriakose et al. 
(2010); 
Oliveira (2011); 
Arazy e Gellatly 
(2012); 
Fontanillas, Cruz e 
Gonçalves (2012); 
Pérez; Enrique 
(2012); 
Sinha (2013) 
Objetivos 
Específicos 
Identificar, na literatura, um mo-
delo de maturidade em gestão do 
conhecimento que possa ser apli-
cado empiricamente. 
Criação da metodologia para encontrar e 
comparar modelos de maturidade em 
gestão do conhecimento proposta no tó-
pico 3.2. 
Kuriakose et al. 
(2010); 
Oliveira (2011) 
Aplicar, na empresa estudada, o 
modelo de maturidade em gestão 
do conhecimento selecionado. 
O modelo KMMM (2007), selecionado 
por meio da metodologia proposta, foi 
aplicado empiricamente na Empresa 
“A”. 
Kruger e Snyman 
(2007a) 
Avaliar o estágio de maturidade 
em Gestão do Conhecimento da 
empresa estudada. 
A Empresa “A” está no estágio Inicial 
de maturidade em gestão do conheci-
mento, atingindo 46% ou, 163,6 pontos 
de 368 possíveis, de acordo com o 
KMMAQ (ANEXO C). 
Kruger e Snyman 
(2007a, 2007b); 
Kruger e Johnson 
(2009, 2010a, 
2010b, 2010c) 
Identificar os processos de Ges-
tão do Conhecimento que podem 
ser implantados e, ou, melhora-
dos na empresa estudada. 
 - Quadro 12 - Processos/ Práticas de GC 
identificados na Empresa “A”; 
Davenport (1998); 
Gold, Malhotra e Se-
gars (2001); 
Kruger e Snyman 
(2007a, 2007b); 
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 - Relação de processos e práticas que 
podem ser implantados na Empresa “A” 
(tópico 5.4.2). 
Kruger e Johnson 
(2009, 2010a, 
2010b, 2010c);  
Kuriakose et al. 
(2010); 
  
Pérez; Enrique 
(2012); Sinha (2013) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
Neste capítulo, as descobertas da pesquisa, bem como as limitações e sugestões para novos 
trabalhos sobre o tema são apresentados. Na primeira parte, o problema e os objetivos propostos 
são confrontados com os resultados alcançados. Em seguida, as limitações desta pesquisa e as 
dificuldades encontradas durante o trabalho são descritas. Por fim, sugestões e recomendações 
de novos trabalhos são apresentados. 
 
 
6.1 Conclusões 
 
 
Nesta pesquisa, um caso, representado por uma empresa do segmento de construção civil pe-
sada, foi analisado e estudado com o intuito de responder qual a percepção dos gestores em 
relação à evolução das práticas de gestão do conhecimento na organização. Para isso, foi reali-
zada uma revisão da literatura, nacional e internacional. Os principais assuntos pesquisados 
foram gestão do conhecimento e modelos de maturidade em gestão do conhecimento. A partir 
dessa revisão, foi possível criar uma metodologia para identificar um modelo de maturidade em 
gestão do conhecimento que pudesse ser aplicado empiricamente. Alguns autores consideram 
que a aplicação de um modelo de maturidade em gestão do conhecimento pode ser útil para 
identificar processos e práticas de GC utilizadas em uma organização (ROBINSON et al., 2006; 
KRUGER; SNYMAN, 2007a; PEE; KANKANHALLI, 2009; KHATIBIAN; HASAN; JA-
FARI, 2010; KURIAKOSE et al., 2010; OLIVEIRA et al, 2011). A criação dessa metodologia 
contempla o primeiro objetivo específico desta pesquisa pois, a partir dela, o modelo KMMM 
(2007) foi selecionado para ser aplicado empiricamente. 
 
Uma vez encontrado o modelo de maturidade, os 15 principais gestores, da empresa objeto 
deste estudo de caso, foram entrevistados e convidados a responder ao questionário utilizado 
como ferramenta de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento. A aplicação do ques-
tionário contempla o segundo objetivo específico da pesquisa. O resultado do modelo aplicado 
(GRÁFICO 32) mostra que a Empresa “A” possui uma maturidade em estágio inicial e a pon-
tuação, considerando a percepção dos 15 gestores, foi de 46%, ou 163,6 pontos, de um total 
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possível de 358. Ao encontrar esse resultado, o terceiro objetivo específico da pesquisa foi al-
cançado. Além disso, o resultado da maturidade em GC da Empresa “A” pôde ser analisado sob 
diversos prismas. Os gráficos 33, 34, 35 e 36 apresentam os resultados da maturidade, de acordo 
com os grupos divididos na caracterização da amostra. Percebeu-se, com isso, que existe uma 
relação entre o tempo que cada respondente ocupa o cargo de gestão e a percepção da maturi-
dade em GC da organização. Além disso, no Gráfico 37, o resultado desta pesquisa foi compa-
rado a um estudo realizado com uma amostra significativamente maior. A comparação demons-
tra que, apesar de não ser possível generalizar os resultados de um estudo de caso, esta pesquisa 
obteve um resultado próximo ao resultado publicado no estudo de Kruger e Johnson (2010b) 
(TABELA 3). 
 
Para alcançar o quarto e último objetivo específico, uma análise qualitativa das entrevistas e do 
resultado do questionário foi realizada. O resultado dessa análise pode ser observado no Quadro 
12 e no resultado descrito no capítulo 5.4.2. Percebe-se que, na Empresa “A”, processos e prá-
ticas de GC são realizados de maneira isolada, intuitiva e informal, o que corrobora com o 
resultado encontrado a partir da aplicação do modelo KMMM (2007).  
 
Finalmente, é possível afirmar que o objetivo geral foi alcançado pois, a partir da revisão da 
literatura, da análise das entrevistas e do resultado da aplicação do modelo de maturidade em 
GC, criado por Kruger e Snyman (2007a) e Kruger e Johnson (2010b), foi possível identificar 
como os gestores da Empresa “A” percebem a evolução das práticas de gestão do conhecimento 
na organização. A resposta à afirmação V100 do KMMMQ (ANEXO B) demonstra, de uma 
forma resumida, a percepção da evolução da maturidade em GC, na empresa, ao longo dos 
últimos 5 anos (GRÁFICO 31). Percebe-se que muitos processos e práticas de GC podem ser 
implantados na empresa mas, em contrapartida, os gestores parecem interessados nos benefícios 
que a GC podem trazer para seus setores e para a empresa. 
 
 
6.2 Limitações da pesquisa 
 
 
Durante a pesquisa algumas limitações puderam ser percebidas: 
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 Os repositórios de artigos científicos utilizados na busca de modelos de maturidade em 
gestão do conhecimento podem ter limitado o número de modelos encontrados e com-
parados; 
 O resultado de um estudo de caso não pode ser generalizado; 
 O idioma original do modelo é o inglês. Porém, o modelo foi traduzido e aplicado em 
português. Na tradução do modelo, podem ter ocorrido distorções dos termos e isso 
pode ter impactado o resultado; 
 
 
6.3 Sugestões para futuras pesquisas 
 
 
Considerando-se os resultados alcançados e as limitações percebidas, alguns estudos futuros 
sobre o tema podem ser realizados: 
 
 Aplicar o mesmo modelo na mesma empresa, porém com a ampliação do universo de 
pesquisa, seja com a participação de mais gestores, seja com a participação de funcio-
nários de nível operacional (assistentes, técnicos, analistas e engenheiros); 
 Aplicar outro modelo de maturidade em GC, na mesma empresa e com os mesmos res-
pondentes, e comparar os resultados; 
 Aplicar o modelo KMMM (2007) a outra empresa do mesmo segmento, porte e fatura-
mento, e comparar os resultados; 
 Após um ou dois anos, reaplicar o modelo na Empresa “A” e avaliar como os resultados 
variam; 
 Criar métricas econômicas para o modelo aplicado neste estudo de caso. Métricas que 
possam indicar que a GC, alinhada à gestão estratégica da empresa, é convertida em um 
resultado financeiro favorável à empresa;   
  Criar um aplicativo que possa ser alimentado constantemente, para que a empresa 
acompanhe a sua evolução na maturidade em GC; 
 Criar um novo modelo, mais adequado à realidade de uma empresa brasileira do setor 
da construção. 
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APÊNDICE A – Roteiros das entrevista com os gestores 
 
 
Pesquisa: A evolução das práticas de gestão do conhecimento nas organizações: Um estudo de 
caso em uma empresa de construção civil pesada 
 
Pesquisa de Mestrado em Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento 
Linha de Pesquisa: Gestão da Informação e Conhecimento 
Mestrando-Pesquisador: Carlos Henrique Cotta Natale 
 
São dois os roteiros de entrevista. O primeiro será realizado com o principal executivo da orga-
nização e tem por objetivo coletar o maior número de dados sobre a organização e sobre as suas 
práticas de gestão do conhecimento. O segundo é destinado a todos os gestores da empresa e 
tem por objetivo coletar as informações profissionais do entrevistado, bem como pontos de vista 
em relação à gestão do conhecimento na empresa e no departamento pelo qual o entrevistado é 
responsável. 
 
ROTEIRO ENTREVISTA PRINCIPAL GESTOR 
Entrevista realizada com principal gestor da empresa 
 
Nesta entrevista, o pesquisador deve: 
 Colher informações sobre a empresa. 
 Colher informações sobre as práticas de gestão do conhecimento na empresa. 
 Explicar o modelo de maturidade que será aplicado, principalmente os detalhes 
sobre os estágios de maturidade e fases do modelo e, após esse esclarecimento, 
perguntar ao entrevistado em qual estágio ele acredita que a empresa está posi-
cionada e por que ele considera isso. Além disso, perguntar ao entrevistado qual 
é a fase que ele considera a mais evoluída na empresa e por que.  
 
ROTEIRO ENTREVISTA GERAL 
Entrevista realizada com os gestores dos departamentos da empresa 
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1. Qual a sua Formação Acadêmica? 
 
2. Há quantos anos trabalha na empresa? 
 
3. Qual o seu cargo? 
 
4. Há quantos anos trabalha na função atual? 
 
    Após as perguntas acima, o entrevistador deve alinhar alguns conceitos, como segue abaixo: 
 O entrevistador deve explicar o papel das Pessoas, Processos e Tecnologias nas práticas 
de gestão do conhecimento. 
 Alinhar o conceito de gestão do conhecimento e suas práticas. 
 Verificar se existe e quais são as iniciativas de GC em cada setor. 
 Verificar, com o gestor entrevistado, qual fator do processo de GC (Pessoas, processos 
e tecnologias) ele julga ser o mais importante e por quê. 
 Por fim, o pesquisador deve explicar os detalhes do questionário que será enviado na 
próxima etapa da pesquisa. 
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APÊNDICE B – Tabulação dos Resultados 
 
 
Ques-
tões 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 
Som
a 
Mé-
dia 
Mod
a 
1.1 
100
% 
63% 19% 88% 44% 
100
% 
75% 63% 44% 50% 88% 50% 56% 44% 44%   62%   
V1 4 2 0 4 2 4 2 2 2 2 4 2 4 2 2 38 3 2 
V2 4 2 1 4 2 4 4 4 2 2 2 2 2 2 2 39 3 2 
V3 4 2 1 4 2 4 4 4 2 2 4 2 2 2 2 41 3 2 
V4 4 4 1 2 1 4 2 0 1 2 4 2 1 1 1 30 2 1 
1.2 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
  100%   
V5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 60 4 4 
FASE 1 
100
% 
70% 35% 90% 55% 
100
% 
80% 70% 55% 60% 90% 60% 65% 55% 55% 208 69%   
 
Ques-
tões 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 
Som
a 
Média 
Mod
a 
2.1 50% 25% 46% 
21
% 
33% 75% 58% 
63
% 
42
% 
42% 50% 50% 50% 29% 42%   
45,00
% 
  
V6 1 1 2 1 1 2 2 2 1 2 1 1 1 0 1 19 1 1 
V7 2 1 1 0 1 2 2 1 1 2 2 1 1 0 1 18 1 1 
V8 4 1 4 2 1 4 4 4 2 2 4 2 4 1 2 41 3 4 
V9 2 1 2 1 2 2 4 2 2 1 2 2 2 4 2 31 2 2 
V10 2 1 2 1 1 4 1 2 2 2 2 2 2 1 2 27 2 2 
V11 1 1 0 0 2 4 1 4 2 1 1 4 2 1 2 26 2 1 
2.2 53% 34% 47% 
19
% 
50% 75% 44% 
41
% 
50
% 
59% 41% 50% 41% 47% 41%   
46,04
% 
  
V12 2 2 2 0 2 4 2 2 2 2 4 2 2 2 1 31 2 2 
V13 2 2 2 2 2 4 2 2 2 1 2 2 2 2 2 31 2 2 
V14 4 2 2 1 2 2 2 2 2 4 1 2 2 2 2 32 2 2 
V15 2 1 2 1 2 2 1 2 2 1 1 2 2 2 2 25 2 2 
V16 2 1 2 1 2 2 1 2 2 4 1 2 2 2 2 28 2 2 
V17 2 1 2 1 2 4 2 2 2 1 1 2 1 2 2 27 2 2 
V18 2 1 2 0 2 2 2 1 2 4 2 2 1 2 1 26 2 2 
V19 1 1 1 0 2 4 2 0 2 2 1 2 1 1 1 21 1 1 
2.3 31% 38% 25% 
19
% 
50% 50% 44% 0% 
50
% 
63% 56% 38% 25% 38% 38%   38%   
V20 1 1 0 1 2 2 2 0 1 2 1 2 1 1 1 18 1 1 
V21 1 2 2 1 2 2 2 0 4 2 2 2 1 1 2 26 2 2 
V22 2 2 2 1 2 2 2 0 2 4 4 2 1 2 2 30 2 2 
V23 1 1 0 0 2 2 1 0 1 2 2 0 1 2 1 16 1 1 
2.4 
100
% 
100
% 
100
% 
0% 
100
% 
100
% 
100
% 
0% 0% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
100
% 
  80%   
V24 4 4 4 0 4 4 4 0 0 4 4 4 4 4 4 48 3 4 
FASE 2 50% 36% 45% 
18
% 
47% 71% 51% 
37
% 
45
% 
57% 50% 50% 43% 42% 43% 521 46%   
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Questões E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 
Som
a 
Mé-
dia 
Mod
a 
3.1 58% 50% 50% 0% 
50
% 
100
% 
50
% 
33
% 
58
% 
25
% 
17
% 
83% 25% 
33
% 
33%   44%   
V25 2 2 4 0 2 4 2 2 4 1 2 4 2 2 1 34 2 2 
V26 4 2 2 0 2 4 2 2 2 1 0 4 1 1 1 28 2 2 
V27 1 2 0 0 2 4 2 0 1 1 0 2 0 1 2 18 1 2 
3.2 39% 100% 100% 50% 
79
% 
100
% 
54
% 
93
% 
36
% 
43
% 
61
% 
100
% 
100
% 
39
% 
100
% 
  73%   
V28 2 4 4 2 4 4 4 4 2 1 4 4 4 2 4 49 3 4 
V29 2 4 4 1 2 4 1 2 0 1 1 4 4 1 4 35 2 4 
V30 2 4 4 2 2 4 2 4 1 2 2 4 4 2 4 43 3 2 
V31 2 4 4 2 4 4 2 4 2 2 2 4 4 1 4 45 3 4 
V32 1 4 4 1 2 4 2 4 2 2 2 4 4 1 4 41 3 4 
V33 1 4 4 2 4 4 2 4 2 2 2 4 4 2 4 45 3 4 
V34 1 4 4 4 4 4 2 4 1 2 4 4 4 2 4 48 3 4 
3.3 32% 46% 29% 36% 
32
% 
86% 
54
% 
39
% 
18
% 
36
% 
46
% 
75% 29% 
14
% 
36%   40%   
V35 1 2 2 0 1 4 2 0 1 1 2 4 1 1 1 23 2 1 
V36 1 2 2 2 2 4 4 4 1 4 2 4 1 2 2 37 2 2 
V37 1 2 0 1 1 2 1 1 0 1 4 1 1 0 1 17 1 1 
V38 2 2 2 4 1 4 2 1 2 1 2 2 1 0 1 27 2 2 
V39 1 2 0 1 2 4 2 2 0 1 1 2 1 0 1 20 1 1 
V40 1 2 2 1 1 4 2 1 0 1 1 4 1 1 2 24 2 1 
V41 2 1 0 1 1 2 2 2 1 1 1 4 2 0 2 22 1 2 
3.4 25% 25% 33% 25% 
25
% 
67% 
50
% 
0% 
17
% 
17
% 
25
% 
100
% 
25% 8% 25%   31%   
V42 1 1 2 1 1 4 2 0 1 1 1 4 1 0 1 21 1 1 
V43 1 1 2 1 1 2 2 0 1 1 1 4 1 1 1 20 1 1 
V44 1 1 0 1 1 2 2 0 0 0 1 4 1 0 1 15 1 1 
3.5 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%   0%   
V45 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
V46 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
V47 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
V48 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
FASE 3 34% 57% 52% 31% 
45
% 
82% 
48
% 
47
% 
27
% 
31
% 
40
% 
81% 48% 
23
% 
51% 612 46%   
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Ques-
tões 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 
Som
a 
Mé-
dia 
Mod
a 
4.1 39% 14% 6% 11% 
11
% 
56% 
25
% 
11
% 
25
% 
0% 39% 
100
% 
31% 31% 19%   28%   
V49 1 1 0 0 1 2 1 1 0 0 2 4 1 1 1 16 1 1 
V50 2 2 0 0 2 2 1 0 1 0 1 4 1 1 1 18 1 1 
V51 0 1 0 0 0 2 1 0 0 0 1 4 0 1 0 10 1 0 
V52 2 1 2 2 0 2 1 0 2 0 1 4 2 1 1 21 1 2 
V53 1 0 0 2 0 2 1 0 1 0 2 4 2 2 1 18 1 0 
V54 4 0 0 0 1 4 1 1 2 0 2 4 2 1 1 23 2 1 
V55 2 0 0 0 0 2 1 0 2 0 2 4 1 2 0 16 1 0 
V56 1 0 0 0 0 2 1 1 1 0 2 4 1 1 1 15 1 1 
V57 1 0 0 0 0 2 1 1 0 0 1 4 1 1 1 13 1 1 
4.2 
100
% 
50% 
50
% 
25% 
25
% 
50% 
50
% 
50
% 
25
% 
50
% 
100
% 
50% 50% 
100
% 
100
% 
  58%   
V58 4 2 2 1 1 2 2 2 1 2 4 2 2 4 4       
4.3 80% 20% 0% 25% 
50
% 
50% 
30
% 
45
% 
55
% 
55
% 
55% 80% 45% 50% 40%   45%   
V59 2 0 0 0 2 2 1 2 2 1 2 4 2 2 1 23 2 2 
V60 4 0 0 2 0 2 2 2 2 1 2 4 2 2 1 26 2 2 
V61 4 0 0 2 2 2 1 2 2 4 2 2 2 2 2 29 2 2 
V62 4 2 0 0 4 2 1 2 4 4 4 4 2 2 2 37 2 4 
V63 2 2 0 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 2 2 21 1 2 
4.4 
100
% 
100
% 
33
% 
100
% 
33
% 
100
% 
0% 
67
% 
33
% 
33
% 
33% 
100
% 
100
% 
100
% 
0%   62%   
V64 2 2 2 2 0 2 0 2 2 2 2 2 2 2 0 24 2 2 
V65 2 2 0 2 0 2 0 0 0 0 0 2 2 2 0 14 1 0 
V66 2 2 0 2 2 2 0 2 0 0 0 2 2 2 0 18 1 2 
4.5 25% 0% 0% 0% 
25
% 
25% 0% 0% 0% 0% 25% 
100
% 
0% 50% 0%   17%   
V67 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 2 0 2 0 6 0 0 
V68 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 2 0 6 0 0 
V69 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0 6 0 0 
V70 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 0 
4.6 33% 33% 
33
% 
100
% 
33
% 
33% 
33
% 
67
% 
33
% 
0% 67% 
100
% 
67% 33% 33%   47%   
V71 2 2 2 2 0 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 26 2 2 
V72 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 4 0 0 
V73 0 0 0 2 2 0 0 2 0 0 2 2 2 0 0 12 1 0 
4.7 29% 57% 
57
% 
29% 
43
% 
57% 
71
% 
57
% 
57
% 
57
% 
43% 71% 71% 71% 71%   56%   
V74 0 2 0 2 2 0 2 0 2 2 0 2 0 2 2 18 1 2 
V75 0 0 2 0 2 0 2 2 2 0 2 2 2 2 0 18 1 2 
V76 0 2 2 0 0 2 0 0 0 0 0 0 2 2 2 12 1 0 
V77 0 2 2 0 0 2 0 0 2 2 0 2 2 2 2 18 1 2 
V78 2 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 28 2 2 
V79 2 2 0 0 0 2 2 2 0 0 0 2 2 0 2 16 1 2 
V80 0 0 0 0 0 0 2 2 0 2 2 0 0 0 0 8 1 0 
FASE 4 51% 29% 
17
% 
28% 
29
% 
53% 
31
% 
33
% 
35
% 
24
% 
46% 89% 45% 50% 33% 522 37%   
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Questões E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 Soma Média Moda 
5.1 50% 50% 78% 36% 50% 11% 67% 17% 78% 89% 56% 39% 78% 61% 78%   56%   
V81 4 2 4 4 4 2 4 0 4 4 4 2 4 2 4 48 3 4 
V82 4 4 4 0 4 0 2 0 0 4 2 0 4 2 4 34 2 4 
V83 4 2 4 2 4 0 2 0 4 4 2 0 4 2 4 38 3 4 
V84 1 2 4 2 0 0 4 0 2 4 0 0 2 1 2 24 2 2 
V85 1 2 4 2 2 0 4 0 4 4 4 4 4 4 4 43 3 4 
V86 1 2 4 1 4 0 4 2 4 4 2 4 4 4 4 44 3 4 
V87 2 2 4 2 0 2 2 2 4 4 4 4 4 2 4 42 3 2 
V88 1 0 0 0 0 0 1 0 4 4 2 0 2 4 2 20 1 0 
V89 0 2 0 0 0 0 1 2 2 0 0 0 0 1 0 8 1 0 
5.2 30% 50% 35% 60% 3% 20% 45% 30% 35% 28% 40% 50% 45% 48% 40%   37%   
V90 2 2 0 4 1 0 2 2 0 1 2 4 2 2 4 28 2 2 
V91 0 4 4 0 0 0 1 0 0 1 0 4 2 2 1 19 1 0 
V92 2 2 2 4 0 2 2 2 2 1 2 4 2 2 2 31 2 2 
V93 2 2 2 4 0 0 2 0 2 1 2 0 2 1 1 21 1 2 
V94 1 2 2 4 0 0 2 2 4 2 2 4 2 2 4 33 2 2 
V95 1 2 2 4 0 0 4 2 2 2 2 0 2 2 2 27 2 2 
V96 4 2 2 4 0 4 2 2 4 2 2 4 2 4 2 40 3 2 
V97 0 2 0 0 0 0 1 0 0 1 2 0 2 2 0 10 1 0 
V98 0 2 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 1 0 6 0 0 
V99 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 2 0 2 1 0 8 1 0 
FASE 5 39% 50% 55% 49% 25% 16% 55% 24% 55% 57% 47% 45% 61% 54% 58% 524 46%   
 
 
Ques-
tões 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 
So
ma 
Mé-
dia 
Mo
da 
6.1 50% 50% 50% 50% 50% 50% 100% 25% 50% 25% 50% 50% 50% 100% 50%   53%   
V100 
          
2  
          
2  
          
2  
          
2  
          
2  
          
2  
             
4  
          
1  
          
2  
          
1  
          
2  
          
2  
          
2  
             
4  
          
2  
32 2 2 
FASE 6 50% 50% 50% 50% 50% 50% 100% 25% 50% 25% 50% 50% 50% 100% 50% 32 53%   
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ANEXO A - Knowledge Management Maturity Assessment Matrix (KMMAM) 
 
Fase1: TIC e gestão da informação como facilitadores da ges-
tão do conhecimento 
Adaptado a partir das 
fontes 
A relação entre as TIC, na empresa, parecem naturais? 
 
A organização pode organizar, tornar acessível, proteger, armaze-
nar, recuperar, analisar, filtrar, avaliar e dispor de informação? 
 
Existe um inventário de entidades de informações na organização? 
 
A organização pode organizar, planejar/projetar e avaliar um sis-
tema de TIC? 
 
A organização é capaz de transferir dados e informações por meio 
das TIC, ou seja, existe uma infraestrutura de TIC na empresa, que 
possa apoiar a gestão de informação? 
 
A organização é capaz de determinar as suas necessidades de infor-
mação? Existem métricas para obter informações? 
 
A organização pode determinar o custo/valor da informação? 
 
A organização tem uma política de informação? 
Boon (1990); Gurteen 
(1998); Applegate 
McFarlen e McKenny 
(1999); Kazimi Das-
gupta   e   Natarajan 
(2004); Kochikar 
(2004); Kruger e Sny-
man (2005). 
 
Fase2: Decidindo sobre questões de gestão do conhecimento Adaptado a partir das 
fontes 
A organização está ciente do poder investido em conhecimento, 
e/ou a importância do conhecimento como um recurso estratégico? 
 
Há um compromisso da alta gestão da empresa para outorgar uma 
cultura de conhecimento dentro da organização? 
 
Há um compromisso da alta gerência para o estabelecimento de 
uma função formal na área de gestão de conhecimento? 
 
A organização é capaz de identificar problemas, fatores de sucesso 
e elementos propensos à aquisição de cultura do conhecimento e 
arquitetura de gestão do conhecimento dentro da organização? 
 
A fim de concentrar todos os esforços de gestão de conhecimento, 
existe uma visão do futuro estado do conhecimento (a formulação 
de uma visão de conhecimento) dentro da organização? 
Davenport (1998); Mi-
tre, apudTaylor; Small 
e Tatalias   (2000); 
Gartner, apud Logan 
(2001); Kruger e 
Snyman (2005). 
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Fase3: A capacidade de formular uma política do conheci-
mento para toda a organização 
Adaptado a partir das 
fontes 
Sistemas TIC são capazes de ir além do ponto de simplesmente 
apoiar as operações e passam a ser capazes de suportar as decisões 
da gerência e de trabalho do conhecimento? 
 
Existe uma política de gestão de conhecimento organizacional que 
envolva toda a empresa? 
 
O conhecimento é compartilhado em toda a organização e existe 
uma função de gestão de conhecimento e, ou, existem domínios de 
conhecimento estabelecidos dentro da organização? 
 
Os funcionários são enviados a programas de treinamentos formais, 
fazem sessões de brainstorming, autoaprendizagem e exercícios de 
aprendizagem? 
Davenport (1998); 
Gurteen (1998); Mitre 
apud Taylor; Small e 
Tatalias (2000); Gart-
ner, apud Logan 
(2001) Laudon e Lau-
don (2004); Kruger e 
Snyman (2005). 
 
Fase4: Construindo estratégia(s) de conhecimento Adaptado a partir das 
fontes 
A organização sabe o que constituem os recursos de conhecimento 
(tácitos e explícitos), onde se situam e por que os recursos são es-
tratégicos? 
 
A organização é capaz de conduzir uma auditoria de conhecimento 
bem sucedida? 
 
As arquiteturas das TIC e do conhecimento são eficientes e efica-
zes? 
Orna (1998); Zack 
(1999); Bater (1999); 
Ndlela e du Toit 
(2001); Kazimi Das-
gupta e Natarajan 
(2004); Galiagher and 
Hazlett (2004); Kruger 
e Snyman (2005). 
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Fase5: Formulando uma estratégia de gestão do conhecimento Adaptado a partir das 
fontes 
É a gestão do conhecimento (todas as ferramentas de gestão de co-
nhecimento), uma porta de entrada para o processo de gestão estra-
tégica e o Chief Knowledge Officer (CKO) é um participante ativo 
no processo de formulação de estratégia da organização? 
 
A organização é capaz de formular estratégias de gestão do conhe-
cimento, e são estas estratégias propensas a aumentar o conheci-
mento em uma determinada área e, ou, alavancarem o conheci-
mento já existente? 
 
Estratégias de gestão do conhecimento levam a planos eficientes e 
eficazes, capazes de transformar a estrutura do conhecimento da or-
ganização e de suportar a estrutura das TIC? 
 
Os funcionários são avaliados de acordo com suas capacidades de 
conhecimento? 
 
Existe uma cultura favorável ao compartilhamento do conheci-
mento em sua organização? 
Zack (1999); Bater 
(1999); Pearce e Rob-
inson  (2000);  Von  
Krogh;  Nonaka e 
Aben (2001); Lauden e 
Lauden (2004); Kruger 
e Snyman (2005). 
 
Fase6: Conhecimento onipresente Adaptado a partir das 
fontes 
O conhecimento é compartilhado entre parceiros da cadeia de va-
lor? 
 
Existem estratégias de gestão do conhecimento holístico e planos 
formulados entre membros da cadeia de valor, planos e projetos de 
aprofundar e explorar o poder investido em conhecimento?? 
 
É a arquitetura de TIC da organização capaz de transcender as fron-
teiras da organização, por exemplo, capaz não só do compartilha-
mento de dados e informações, mas também de conhecimentos e 
experiências, com todos os envolvidos na cadeia de valor da orga-
nização? 
Applegate, McFarlen e 
McKenny (1999); Ko-
chikar (2004); e Kru-
ger e Snyman (2005). 
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ANEXO B - Knowledge Management Maturity Assessment Questionnaire (KMMAQ) 
 
Questionário de Avaliação de Maturidade em Gestão do conhecimento (KMMAQ) - Fase 
Preliminar 
 
Por favor, responda as perguntas desenhando um círculo em torno do número apropriado em 
cada questão. 
 
A menos que haja outra instrução específica, por favor, responda a todas as perguntas. 
 
 
Data de resposta do questio-
nário:             
           
Por favor, indique quanto tempo levou para responder o questioná-
rio:   h   m 
 
 
1 Qual o nome da empresa em que você trabalha? (Leve em consideração as informações 
desta empresa para responder todo o questionário) 
  
  
2 Qual é o segmento da organização que está sendo avaliado?   
 Automóveis / Transporte 1 
 Bancos 2 
 Bens de capital 3 
 Indústria Química 4 
 Construção, Materiais e Metalúrgica 5 
 Bens de consumo 6 
 Seguro 7 
 Mídia 8 
 Petróleo e Gás 9 
 Industria Farmacêutica 10 
 Tecnologia 11 
 Serviços de Telecomunicações 12 
 Utilidades 13 
 Distribuidor 14 
 Outros (especifique a frente): 15 
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3 Por favor, indique qual o seu nível hierárquico na empresa   
 Nível operacional (Assistente, Técnico, Analista) 1 
 Gestor nível médio (Coordenador) 2 
 Gestor Sênior (Gerente, Superintendente) 3 
 
 
4 Por favor, especifique o número de funcionários da organização 
 0-100 1 
 101-500 2 
 501-1000 3 
 1001-5000 4 
 5001-10000 5 
 10001 – ou mais 6 
 
 
 
Questionário de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento (KMMAQ) – Fase 1 
 
Por favor, use o código abaixo: 
  
 
1 Sim, definitivamente D 
2 Sim, mas não significativamente S 
3 Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos P 
4 Não N 
 
Seção 1 - Gestão de TIC 
1.1 Até que ponto as atividades de Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC) da sua 
organização cumprem com as seguintes afirmações: 
   D S P N 
V1 A organização é capaz de avaliar um sistema de TIC 1 2 3 4 
V2 A organização é capaz de projetar um sistema de TIC 1 2 3 4 
V3 A organização é capaz de planejar um sistema de TIC 1 2 3 4 
V4 A organização tem uma infraestrutura de TIC eficaz 1 2 3 4 
 
 
1.2 A organização considera a TIC e a sua gestão como… (Por favor, marque apenas 
uma opção). 
   
  
 V5 
Um facilitador da gestão do conhecimento 1 
Gestão do conhecimento 2 
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Questionário de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento (KMMAQ) – Fase 2 
 
Por favor, use o código abaixo: 
  
 
1 Sim, definitivamente D 
2 Sim, mas não significativamente S 
3 Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos P 
4 Não N 
 
Seção 2 - Gestão da Informação 
2.1 Até que ponto sua organização cumpre com as seguintes afirmações? 
   D S P N 
V6 A organização tem uma política claramente definida para a Gestão da 
Informação 
1 2 3 4 
V7 A organização tem uma estratégia claramente definida para a Gestão da 
Informação 1 2 3 4 
V8 A organização entende que os recursos informacionais são cruciais para 
o negócio 1 2 3 4 
V9 Os gestores são responsáveis por seus recursos informacionais 1 2 3 4 
V10 As informações-chave são facilmente acessadas 1 2 3 4 
V11 Todos os funcionários são treinados para acessar fontes de informações 
relevantes para o seu trabalho 1 2 3 4 
 
2.2 
Em relação à Gestão da Informação, a sua empresa é proficiente nas atividades 
abaixo? 
   D S P N 
V12 Identificação das necessidades de informação 1 2 3 4 
V13 Aquisição de informações 1 2 3 4 
V14 Armazenamento das informações 1 2 3 4 
V15 Distribuição das informações 1 2 3 4 
V16 Recuperação das informações 1 2 3 4 
V17 Disponibilização das informações 1 2 3 4 
V18 Proteção das informações 1 2 3 4 
V19 Determinação do valor e custo das informações 1 2 3 4 
 
2.3 
Em sua organização, as seguintes ferramentas e serviços de gestão de informação fo-
ram institucionalizadas: 
   D S P N 
V20 Inventário de entidades de informação 1 2 3 4 
V21 Sistemas de gestão da informação 1 2 3 4 
V22 Bases de dados 1 2 3 4 
V23 Serviço de informação / biblioteca 1 2 3 4 
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2.4 
A organização considera a gestão da informação como… (Por favor, marque apenas 
uma opção). 
        
V24 
Um pré-requisito para a gestão do conhecimento 1 
Gestão do conhecimento 2 
 
 
 
Questionário de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento (KMMAQ) – Fase 3 
 
Por favor, use o código abaixo: 
  
 
1 Sim, definitivamente D 
2 Sim, mas não significativamente S 
3 Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos P 
4 Não N 
 
Seção 3 – Formulação de princípios, políticas e estratégias de Gestão do Conhecimento 
3.1 Como você classificaria as seguintes afirmações? 
   D S P N 
V25 Sua organização tem consciência do investimento feito em conhecimento. 
Ou seja, conhecimento é visto como um recurso estratégico 1 2 3 4 
V26 Uma boa gestão do conhecimento é uma das cinco principais prioridades 
internas de sua organização 1 2 3 4 
V27 A gestão do conhecimento fornece uma ajuda direta nos processos de ges-
tão estratégica da empresa, ou seja, o Chief Knowledge Officer participa 
ativamente na elaboração das estratégias de negócio da organização. 
1 2 3 4 
 
3.2 As seguintes metas são importantes para motivar o estabelecimento de práticas de ges-
tão do conhecimento em sua organização 
   D S P N 
V28 Melhorar a eficiência do trabalho e, ou, produtividade para produzir e com-
partilhar o conhecimento gerado na empresa mais rapidamente. 1 2 3 4 
V29 Descentralização da autoridade 1 2 3 4 
V30 Divulgação das informações mais rapidamente, para que ela fique disponí-
vel para todos os funcionários 1 2 3 4 
V31 Promover a aprendizagem ao longo do tempo  1 2 3 4 
V32 Melhorar a transparência 1 2 3 4 
V33 Melhorar as relações de trabalho e de confiança dentro de sua organização 1 2 3 4 
V34 Compensação da perda de conhecimento (devido à rotatividade de pessoal, 
aposentadorias, etc.) 
1 2 3 4 
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3.3 Na sua organização, as seguintes iniciativas de gestão do conhecimento foram realiza-
das 
   D S P N 
V35 Há investimento consciente em gestão do conhecimento 1 2 3 4 
V36 Para que a gestão do conhecimento ocorra, é necessário um ambiente hí-
brido, ou seja, pessoas e tecnologias devem ser levadas em consideração. 1 2 3 4 
V37 Divulgação da lista dos funcionários que mais colaboram com a gestão do 
conhecimento 
1 2 3 4 
V38 Há um compromisso da direção da empresa no intuito de formalizar uma 
função para a gestão do conhecimento 1 2 3 4 
V39 A direção da empresa utiliza a capacidade do funcionário em compartilhar 
o conhecimento como uma métrica de avaliação de desempenho. 1 2 3 4 
V40 Com apoio da direção, os processos de gestão do conhecimento são cons-
tantemente melhorados 
1 2 3 4 
V41 Existe uma política na organização que incentive o compartilhamento de 
conhecimento entre os funcionários. 1 2 3 4 
 
3.4 Até que ponto a sua organização cumpre com as seguintes afirmações? 
   D S P N 
V42 A organização tem uma política de gestão do conhecimento claramente de-
finida 
1 2 3 4 
V43 A organização tem uma estratégia de gestão do conhecimento claramente 
definida 
1 2 3 4 
V44 A estratégia de gestão do conhecimento foi amplamente comunicada para 
os funcionários 
1 2 3 4 
 
3.5 Se a sua organização já tem estratégia(as) de gestão do conhecimento, qual dos elemen-
tos-chave abaixo listados esta estratégia inclui? (Se a sua organização não tem uma es-
tratégia de gestão do conhecimento formalizada, por favor, vá para a próxima pergunta) 
   SIM NÃO 
V45 Gestão da informação  1 2 
V46 Aspectos tecnológicos da informação  1 2 
V47 Aspectos na gestão dos recursos humanos (incentivos, recrutamento, trei-
namento, tutoria, etc.) 1 2 
V48 Aspectos organizacionais (comunidades de prática, autoridade descentrali-
zada, networks, etc.) 1 2 
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Questionário de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento (KMMAQ) – Fase 4 
 
 
Por favor, use o código abaixo: 
  
 
1 Sim, definitivamente D 
2 Sim, mas não significativamente S 
3 Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos P 
4 Não N 
 
Seção 4 – Implantação da gestão do conhecimento 
4.1 Em relação à gestão do conhecimento, as seguintes iniciativas e medidas organizacio-
nais foram tomadas na empresa. 
   D S P N 
V49 A abertura das divisões mais burocráticas 1 2 3 4 
V50 A criação de uma unidade central de coordenação para a gestão do co-
nhecimento 
1 2 3 4 
V51 A nomeação de um Diretor de Conhecimento (CKO) com status de exe-
cutivo 
1 2 3 4 
V52 Reorganização dos escritórios (por exemplo, open plan office, escritório 
de projetos, etc.)  
1 2 3 4 
V53 Estabelecimento de redes informais (por exemplo, comunidades de prá-
tica - grupos de profissionais que trabalham com o mesmo tema, mas não 
no mesmo projeto e compartilhar conhecimento regularmente entre os 
funcionários) 
1 2 3 4 
V54 Institucionalização dos treinamentos  1 2 3 4 
V55 Canal de comunicação com os clientes  1 2 3 4 
V56 Estabelecimento de sistemas de incentivos para o compartilhamento de 
conhecimento 
1 2 3 4 
V57 Canal de comunicação com os fornecedores 1 2 3 4 
 
4.2 Qual dos seguintes grupos tem a responsabilidade global pela gestão do conhecimento 
em sua organização? (Por favor, marque apenas uma resposta) 
        
V58 Equipe de gestão de recursos humanos 1 
Equipe de tecnologia da informação 2 
Unidade especial para a gestão do conhecimento 3 
Alta gerência da empresa 4 
Outros 5 
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4.3  Em sua organização, os funcionários utilizam um tempo considerável nas seguintes ati-
vidades? 
   D S P N 
V59 Reuniões informativas  1 2 3 4 
V60 Revisão de processos  1 2 3 4 
V61 Apresentações de projetos e atividades 1 2 3 4 
V62 O compartilhamento de informações por dispositivo eletrônico (e-mail, 
etc.) 
1 2 3 4 
V63 Construção de bases de dados de conhecimento 1 2 3 4 
 
4.4 Em sua organização, boas práticas de trabalho foram delineadas em uma base regular 
de documentos, tais como: 
   SIM NÃO 
V64 Manuais de treinamento 1 2 
V65 Melhores práticas 1 2 
V66 Guidelines 1 2 
 
4.5 Que acompanhamentos são realizados para avaliar os progressos realizados na imple-
mentação de práticas de gestão do conhecimento em sua organização? 
   SIM NÃO 
V67 O uso de indicadores para avaliar a implementação de práticas de gestão 
do conhecimento 1 2 
V68  Uso de scorecards 1 2 
V69 Feedback escrito e oral dos funcionários sobre as realizações na gestão 
do conhecimento 
1 2 
V70 Comparações entre a sua empresa e outras do mesmo segmento são reali-
zadas 1 2 
 
4.6 Você considera que a cultura da sua organização mudou, das seguintes formas? 
   SIM NÃO 
V71 Os funcionários consideram que o compartilhamento de conhecimento 
será bom para a sua carreira na organização. 1 2 
V72 Os funcionários, espontaneamente, organizam eventos relacionados à 
gestão do conhecimento, tais como reuniões com funcionários de outros 
departamentos ou divisões 
1 2 
V73 Os funcionários disponibilizam documentação de suas atividades, de ma-
neira espontânea, para outros funcionários. 
1 2 
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4.7 A sua organização experimenta dificuldades na implementação de práticas de gestão do 
conhecimento devido aos seguintes fatores? 
   SIM NÃO 
V74 Sua organização colocou um forte foco em tecnologia da informação e 
comunicação, em vez de pessoas ou assuntos organizacionais 1 2 
V75 Falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento concreta-
mente no dia a dia 1 2 
V76 Resistência de grupos de funcionários 1 2 
V77 Resistência de alguns funcionários no processo de compartilhamento de 
conhecimento 
1 2 
V78 Dificuldade em capturar o conhecimento não documentado do empre-
gado (know-how) 
1 2 
V79 Preocupações com a segurança da informação. Por exemplo, disponibili-
zação de informações confidenciais 1 2 
V80 Gestão do conhecimento e da informação não são prioridades no pro-
grama de modernização de sua organização 1 2 
 
 
Questionário de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento (KMMAQ) – Fase 5 
 
 
Por favor, use o código abaixo: 
  
 
1 Sim, definitivamente D 
2 Sim, mas não significativamente S 
3 Não, mas ocorrerá provavelmente dentro dos próximos 5 anos P 
4 Não N 
 
 
Seção 5 - Conhecimento onipresente 
5.1 A sua organização depende cada vez mais do conhecimento proveniente das seguintes 
entidades ou organizações para a realização de suas atividades? 
   D S P N 
V81 Entre departamentos em sua organização 1 2 3 4 
V82 Governos locais 1 2 3 4 
V83 Empresas parceiras 1 2 3 4 
V84 Centros de pesquisa/universidades 1 2 3 4 
V85 Fornecedores 1 2 3 4 
V86 Clientes 1 2 3 4 
V87 Empresas de consultoria 1 2 3 4 
V88 Sindicatos 1 2 3 4 
V89 Outros 1 2 3 4 
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5.2 Os funcionários são incentivados a troca de conhecimento com: 
   D S P N 
V90 Outros departamentos em sua organização 1 2 3 4 
V91 Governos locais 1 2 3 4 
V92 Empresas parceiras 1 2 3 4 
V93 Centros de pesquisa/universidades 1 2 3 4 
V94 Fornecedores 1 2 3 4 
V95 Clientes 1 2 3 4 
V96 Empresas de consultoria 1 2 3 4 
V97 Sindicatos 1 2 3 4 
V98 Outros 1 2 3 4 
V99 Secondees* de outras organizações são frequentemente aceitos (* secon-
dees: funcionários que são emprestados por uma organização - permane-
cem na folha de pagamento da empresa mãe e permanecem uma quanti-
dade limitada de tempo) 
1 2 3 4 
 
 
Questionário de avaliação da maturidade em gestão do conhecimento (KMMAQ) – Fase 6 
 
 
Por favor, use o código abaixo: 
 
 
1 Sim, rápido crescimento (3 ou mais níveis de maturidade) R 
2 Sim, mas não significativamente (1-2 níveis de maturidade) S 
3 Nenhum crescimento, provavelmente crescerá dentro dos próximos 5 anos P 
4 Sem crescimento ou declínio no crescimento N 
 
 
 
 
Seção 6 - Avaliação do Crescimento da Gestão do Conhecimento 
  R S P N 
V100 
Por favor, reflita sobre o crescimento da gestão do conhecimento em sua 
organização ao longo dos últimos 5 anos 
1 2 3 4 
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ANEXO C – KMMAQ: Sistema de Avaliação 
 
FASE 1 
              
 Seção: 1.1 
Pontos atribu-
ídos 
  
 D 1 Sim, definitivamente 4 pontos   
 S 2 Sim, mas não significativamente 2 pontos   
 P 3 
Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos 
1 pontos   
 N 4 Não 0 pontos   
        
 Seção: 1.2 
Pontos atribu-
ídos 
  
 Um facilitador da gestão do conhecimento  4 pontos   
 Gestão do conhecimento  0 pontos   
        
  Total Seção 1.1 (V1-V4): 16    
  Total Seção 1.2 (V5): 4    
  Total Seção 1 (Seção 1.1 e Seção 1.2): 20    
              
        
FASE 2 
              
 Seção: 2.1; 2.2; 2.3 
Pontos atribu-
ídos 
  
 D 1 Sim, definitivamente 4 pontos   
 S 2 Sim, mas não significativamente 2 pontos   
 P 3 
Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos 
1 pontos   
 N 4 Não 0 pontos   
        
 Seção: 2.4 
Pontos atribu-
ídos 
  
 Um pré-requisito para a gestão do conhecimento 4 pontos   
 Gestão do conhecimento  0 pontos   
        
  Total Seção 2.1 (V6-V11): 24    
  Total Seção 2.2 (V12-V19): 32    
  Total Seção 2.3 (V20-V23): 16    
  Total Seção 2.4 (V24): 4    
  Total Seção 2 (Seção 2.1 até 2.4): 76    
              
 
 
 
171 
 
 
  
 
FASE 3 
              
 Seção: 3.1; 3.2; 3.3; 3.4 
Pontos atribu-
ídos 
  
 D 1 Sim, definitivamente 4 pontos   
 S 2 Sim, mas não significativamente 2 pontos   
 P 3 
Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos 
1 pontos   
 N 4 Não 0 pontos   
        
 Seção: 3.5 
Pontos atribu-
ídos 
  
 S 1 Sim 2 pontos   
 N 2 Não 0 pontos   
        
  Total Seção 3.1 (V25-V27): 12    
  Total Seção 3.2 (V28-V34): 28    
  Total Seção 3.3 (V35-V41): 28    
  Total Seção 3.4 (V42-V44): 12    
  Total Seção 3.5 (V45-V48): 8    
  Total Seção 3 (Seção 3.1 até 3.5): 88    
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FASE 4 
              
 Seção: 4.1 e 4.3 
Pontos atribu-
ídos 
  
 D 1 Sim, definitivamente 4 pontos   
 S 2 Sim, mas não significativamente 2 pontos   
 P 3 
Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos 
1 pontos   
 N 4 Não 0 pontos   
        
 Seção: 4.2 
Pontos atribu-
ídos 
  
 1 Equipe de gestão de recursos humanos 2 pontos   
 2 Equipe de tecnologia da informação 2 pontos   
 3 
Unidade especial para a gestão do conheci-
mento 
2 pontos   
 4 Alta gerência da empresa 4 pontos   
 5 Outros  1 pontos   
        
 Seção: 4.4; 4.5; 4.6; 4.7 
Pontos atribu-
ídos 
  
 S 1 Sim 2 pontos   
 N 2 Não 0 pontos   
        
  Total Seção 4.1 (V49-V57): 36    
  Total Seção 4.2 (V58): 4    
  Total Seção 4.3 (V59-V63): 20    
  Total Seção 4.4 (V64-V66): 6    
  Total Seção 4.5 (V67-V70): 8    
  Total Seção 4.6 (V71-V73): 6    
  Total Seção 4.7 (V74-V80): 14    
  Total Seção 4 (Seção 4.1 até 4.7): 94    
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FASE 5 
              
 Seção: 5.1; 5.2 
Pontos atribu-
ídos 
  
 D 1 Sim, definitivamente 4 pontos   
 S 2 Sim, mas não significativamente 2 pontos   
 P 3 
Não, mas ocorrerá provavelmente dentro 
dos próximos 5 anos 
1 pontos   
 N 4 Não 0 pontos   
        
        
  Total Seção 5.1 (V81-V89): 36    
  Total Seção 5.2 (V90-V99): 40    
  Total Seção 5 (Seção 5.1 até 5.2): 76    
              
 
FASE 6 
              
 Seção: 6.1 
Pontos atribu-
ídos 
  
 D 1 
Sim, rápido crescimento (3 ou mais níveis de 
maturidade) 
4 pontos   
 S 2 
Sim, mas não significativamente (1-2 níveis 
de maturidade) 
2 pontos   
 P 3 
Sem crescimento, provavelmente dentro dos 
próximos 5 anos 
1 pontos   
 N 4 Sem crescimento ou declínio no crescimento 0 pontos   
        
        
  Total Seção 6.1 (V100): 4    
  Total Seção 6 (Seção 6.1): 4    
              
 
Pontuação geral alcançada: 
Adicionando-se as seções de 1 a 6 
     
Total Seção 1  20  
Total Seção 2 76  
Total Seção 3 88  
Total Seção 4 94  
Total Seção 5 76  
Total Seção 6 4  
Total todas as 
Seções 
358  
 
